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POVZETEK 
Področje javne uprave je bilo že od samega začetka zelo težko natančno razložiti. Praktično 
ni področja človeškega delovanja, v katerem javna uprava ne bi igrala pomembne vloge. 
Reforme javne uprave so v zadnjih nekaj letih zelo aktualna tema in zato jim posvečamo 
vedno več pozornosti. Magistrsko delo obravnava področje uspešnosti reform slovenske 
javne uprave in je usmerjeno predvsem v dileme oziroma kritike zastavljenih strategij.  
Vse reforme slovenske javne uprave se v zadnjih 20. letih lahko štejejo za uspešne v smislu 
metodološkega in tehničnega napredka. Napredovali smo pri racionalizaciji struktur in 
optimizaciji procesov. Manj se lahko pohvalimo v zvezi s spornimi postopki z vidika interesov 
na primeru lokalne samouprave ter sistema javnih uslužbencev in njihovih plač. Pri 
doseganju končnega cilja sem ugotovila, da se nekateri od zastavljenih ukrepov, ki so bili 
opredeljeni v strategijah, dejansko sploh niso realizirali. Glede zastavljenih strategij je precej 
kritik, izpostavljena je strategija razvoja slovenske javne uprave za obdobje 2015-2020, 
strategija e-uprave za obdobje 2006-2010 in strategija razvoja lokalne samouprave do leta 
2020. Ugotovimo, da gre pri strategijah bolj za skupek dobrih želja oziroma povzetek 
prejšnjega stanja. Ni zastavljene nikakršne analize, ki bi bila podlaga za spremembe.  
Da bi zagotovili ustrezen razvoj in napredek na tem področju, bi bilo treba natančno 
opredeliti jasne ukrepe, ter celovito zastaviti strategije, in le tako lahko pričakujemo uspešen 
sistem reform. Za nadaljnji razvoj javne uprave bo bistveno, da se izvaja modernizacija na 
vseh področjih, predvsem tistih, ki so najbolj kritična. Večjo pozornost bo treba nameniti 
zastavljanju strategij razvoja javne uprave.  
 
Ključne besede: reforme slovenske javne uprave, modernizacija javne uprave, novi javni 
menedžment, e-uprava, strategije javne uprave.  
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SUMMARY 
ANALYSIS SUCCESSFUL REFORMS OF THE SLOVENIAN ADMINISTRATION 
 
To explain the public administration field in detail has always been a demanding task. In 
fact, the public administration has an imperative role in almost every area of human action. 
The public administration reforms are currently a very popular subject matter and thus more 
favored in receiving attention. In my (Master's) thesis I cover the field's successfulness of 
the public administration reforms and focus mainly on dilemmas or critics of the set 
strategies.  
All Slovenian public administration reforms that have been passed in the last 20 years can be 
accounted for very successful, not only in methodological, but also its technical sense. We 
have also improved at streamlining structures and optimizing processes. We are less 
successful in terms of disputable proceedings from the perspective of interests, for instance, 
local self-government, the public servants’ system and their salaries. While reaching the final 
goal of my thesis I recognized that certain measures I set in strategies were not realized at 
all. As far as strategies are concerned, there are quite criticized − a specific stress is put on 
the strategy of the development of the Slovenian public administration in the periods from 
2015 to 2020, the strategy of the e-management in the periods from 2006 to 2010 and the 
strategy of the development of the local self-government to the year 2020. I discover that 
strategies are more like a unit of good intentions or better to say synopsis of a previous 
condition. There is no specific analysis which would be the basis for changes.  
To secure an adequate development and progress in this field, it is imperative to take 
transparent measures and set strategies in their entireties. Only then can we expect a 
successful reform system. For further development of the public administration it is essential 
to modernize in all fields, particularly in those which are most critical. A more close attention 
will have to be put on setting up strategies for the development of the public administration. 
Key words: Slovenian public administrative reform, modernization of public administration, 
new public management, e- government, strategies for the development of the public 
administration.  
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1 UVOD 
Obravnavana tema je zelo aktualna za današnji čas, saj smo bili v zadnjih nekaj letih priča 
številnim stavkam, ki opozarjajo, da bo treba na tem področju nekaj spremeniti. Temo sem 
izbrala predvsem zato, ker se mi zdi zanimiva, predvsem pa želim opozoriti na določene 
probleme, ki nastajajo in se jih nekateri sploh ne zavedajo. Podati želim konkretne rešitve, 
kako izboljšati dosedanje stanje na področju reform slovenske javne uprave. V magistrskem 
delu sem veliko pozornosti namenila problemu, ki se navezuje na zastavljene strategije 
razvoja javne uprave. V naboru domače in tuje literature je mogoče zaslediti, da je 
obravnavana tema dobro raziskana, predvsem kar se tiče razvoja reform in njene 
modernizacije, nisem pa zasledila konkretne raziskave, ki bi obravnavala dejanski problem, ki 
je na tem področju ključnega pomena, in to je ta, kako uspešno zastaviti strategije oziroma 
podati konkretne ukrepe, ki se bodo dejansko lahko realizirali v praksi. Strategije, ki sem jih 
analizirala, imajo zelo malo možnosti, da bi bile uspešne. Če nimamo dobro zastavljene 
dolgoročne strategije razvoja, ne bo nobena reforma javne uprave uspešno izvedena.  
Reforme javne uprave so eden od največjih projektov samostojne Slovenije. Reforma se 
nanaša na celo vrsto aktivnosti, ki so usmerjene v oblikovanje določenih strategij in njihove 
realizacije. Pomembno pri vsem tem je poudariti, da reforma ni enkraten proces, ampak je 
proces nenehnih izboljšav, ki so usmerjene k doseganju uspešne javne uprave. Ko javna 
uprava izboljša svoje delovanje, državi zagotovi izboljšave na vseh drugih področjih. Lahko 
rečemo, da uspešnost določene države merimo z uspešnostjo javne uprave, saj jo razumemo 
kot enega glavnih mejnikov njenega razvoja (Brezovšek, 2000, str. 264). Reforma je 
postopna sprememba iz ene ideje in prakse v drugo in je usmerjena v nadgradnjo 
obstoječega sistema, ki temelji na načelih novega javnega menedžmenta. V povezavi s tem 
se lahko pojavijo določeni problemi, ki so povezani predvsem z novimi koncepti, kot je novi 
javni menedžment, za katerega je bilo podanih kar nekaj kritik. Iz tega lahko sklepamo, da 
novi koncepti v določenih sistemih niso ravno primerni za nove demokracije, saj je očitno, da 
so pristopi Webra v današnjem sistemu ponekod še vedno prisotni. Razlog je v tem, da smo 
prehitro šli iz ene skrajnosti v drugo, zavedati se moramo, da je vsak prehod iz enega 
sistema v drug izredno težak. Potrebno je precej časa in prilagajanj, da se v praksi, če sploh, 
začne uveljavljati. Če želimo imeti sodobno javno upravo, moramo stremeti v smeri 
samorefleksije. Moramo se vprašati, kaj smo do sedaj že dosegli in dobrega naredili, ter se 
zavedati, kako smo do tega prišli (Bačlija, 2015, str. 171).  
Na tem področju bodo potrebne korenite strukturne spremembe. Če gledamo celostno, je 
morala Slovenija v zelo kratkem času iti skozi zelo pomembne prelomnice, a se je kljub temu 
dobro prilagajala spremembam in uspešno prispevala k razvoju države. Ljudje smo po naravi 
socialna bitja, ki se v posameznih situacijah različno odzovemo. Vsak posameznik ima glede 
uspešnosti oziroma neuspešnosti reform drugačno mnenje. Uspeh vsake reforme je odvisen 
od ljudi, ki jo izvajajo. Uspešnost reform pa je odvisna od sposobnosti dojemanja in 
prilagajanja političnim težnjam. Za posodobitev in razvoj javne uprave bo potreben čas, saj 
reforma javne uprave pomeni spremembo miselnosti in to je v današnjem hitro se 
spreminjajočem okolju, kjer deluje javna uprava, izredno težak proces.  
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Namen teoretičnega dela raziskovanja je bil najprej predstaviti temeljne pojme, ki se 
navezujejo na reforme javne uprave, s čimer sem želela omogočiti lažje razumevanje 
obravnavane tematike. Prikazati koncept novega javnega menedžmenta kot obliko reforme in 
novega načina odločanja v javni upravi, ter opredeliti kakšen pomen imajo sodobni pristopi 
za nadaljnjo modernizacijo javne uprave. Namen praktičnega raziskovanja pa je bil na 
podlagi drugih izsledkov in raziskav analizirati sprejete strategije na področju razvoja javne 
uprave, e-uprave in lokalne samouprave, in na podlagi tega podati ključne kritike zastavljenih 
strategij in konkretne napotke za izboljšave.    
Cilj raziskovanja je ugotoviti, kakšen pomen imajo zastavljene strategije na uspešnost 
sprejetih reform javne uprave. Pri doseganju končnega cilja pa ugotoviti, koliko se je 
navedenih ukrepov, ki so bili opredeljeni v strategijah, dejansko realiziralo, ter kakšne so 
stopnje uresničljivosti v praski na posameznih področjih.  
Na podlagi namena in cilja so bile na začetku raziskovanja zastavljene naslednje hipoteze, ki 
jih bom na podlagi domače in tuje literature, ter na podlagi že izvedenih raziskav, skušala 
potrditi ali ovreči.  
Hipoteza 1: Na temelju domače in tuje literature je mogoče domnevati, da sodobni pristopi 
dobro prispevajo k uspešnemu razvoju javne uprave, predvsem s področja e-uprave in 
odprave administrativnih ovir, manj pa s področja zakonodaje in boljše regulacije.  
Hipoteza 2: Ukrepi strategije razvoja javne uprave 2015-2020 se glede na omenjeno lestvico 
konkurenčnosti (IMD), s katerimi bi lahko Slovenija izboljšala svojo uvrstitev, ne 
opredeljujejo. 
Hipoteza 3: Na temelju primerjave med Slovenijo in drugimi razvitejšimi državami, je mogoče 
domnevati, da ima Slovenija slabše razvit sistem reform javne uprave, v primerjavi z drugimi 
državami (ZDA, VB, Nove Zelandija).  
V magistrskem delu so uporabljene različne raziskovalne metode. Pri raziskovanju mi je bila v 
veliko pomoč deskriptivna metoda, ki je bila uporabljena za opisovanje različnih pojmov in 
dejstev, povezanih z obravnavano tematiko. S pomočjo metode kompilacije sem povzemala 
stališča ter ugotovitve različnih avtorjev. S to metodo je predstavljeno področje, ki se 
navezuje na kritike novega javnega menedžmenta, ter kritike razvoja slovenske javne 
uprave. Metoda je uporabljena tudi v poglavju, kjer so opisani sodobni pristopi, kjer so 
ugotovitve in sklepi, ki jih povzemajo avtorji, ter v empiričnem delu, kjer so bile analize in 
kritike zastavljenih strategij javne uprave, prav tako opravljene s pomočjo povzemanja 
predlogov in stališč avtorjev, ki obravnavajo to problematiko. Ter nazadnje je uporabljena 
tudi metoda komparacije, za primerjavo uspešnosti reform pri nas in v drugih izbranih 
državah. Omenjene so predvsem ZDA, Velika Britanija, Nova Zelandija. 
Za pridobivanje podatkov je bila uporabljena sekundarna metoda s pomočjo sekundarnih 
virov. Uporabljena je strokovna literatura in viri z obravnavanega področja (strokovni članki, 
spletni viri, revije, zakoni). Tema je za današnji čas zelo aktualna, in tako sem lahko za 
raziskovanje uporabila novejše vire.    
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Magistrsko delo je sestavljeno iz desetih poglavij. Jedro magistrskega dela obsega 
predvidoma sedem vsebinskih poglavij. Prvo poglavje predstavlja uvodni del magistrskega 
dela, v katerem je opredeljen raziskovalni problem, namen in cilj raziskovanja. Opisane so 
metode raziskovanja s postavljenimi hipotezami in na koncu še strnjen opis po poglavjih. 
Uvodu sledi poglavje, ki obravnava teoretična izhodišča, ki obsegajo opredelitve temeljnih 
pojmov o upravi, upravljanje, uprava in vladovanje. Potem sledi opis pojma reforma javne 
uprave, na splošno bo govora o ciljih, vzrokih in modelih reform. Na koncu tega poglavja bo 
opis upravnih reform na Hrvaškem in opredeljeni bodo tudi ukrepi teh upravnih reform. 
Tretje poglavje obravnava primerjavo uspešnosti reform pri nas in v drugih izbranih državah. 
Potem sledi četrto poglavje, v katere je natančno po poglavjih opisan zgodovinski pregled 
reform slovenske javne uprave od osamosvojitve Slovenije leta 1991 do leta 2011. Tukaj je 
razvidno, kako se je čez čas modernizirala (razvijala) javna uprava, ter kateri zakonodajni 
postopki (zakoni) so bili v posameznem obdobju ključnega pomena za njen razvoj. Peto 
poglavje se nanaša na problematiko povezovanja demokracije in javne uprave, ki se kaže v 
uveljavljanju koncepta nove javne službe, oziroma odprte uprave, ki izboljšuje zaupanje 
državljanov v javne institucije. V šestem poglavju je celovito predstavljen nov koncept in to 
je novi javni menedžment s poudarkom na trende in morebitne kritike, ki so se pojavljale na 
začetku uveljavljanja koncepta in kasneje. Sledi še zadnje, sedmo vsebinsko poglavje, kjer so 
predstavljeni ključni sodobni pristopi in načini, ki so se razvijali, z namenom izboljšati 
uspešnost javne uprave. Največji poudarek je na odpravi administrativnih ovir, boljši 
regulaciji ter na področju e-uprave.  
V empiričnem osmem poglavju je najprej analiza strategije razvoja javne uprave 2015-2020. 
Poglavje se navezuje predvsem na kritiko sprejete strategije, predvsem kako so opredeljeni 
ukrepi in stopnja uresničljivosti teh ukrepov v praksi, na področju dobre uprave in e-uprave v 
Sloveniji. Navezuje se tudi na to, kako je v celoti zastavljena oziroma koliko je sploh 
uresničljiva. Vemo, da teorija je eno, praksa pa je velikokrat precej drugačna. Potem sledita 
še dva področja, ki sta pri nas tudi relativno slaba, to sta sistem javnih uslužbencev in 
področje lokalne samouprave. V zadnjem devetem poglavju so podane sklepne ugotovitve 
raziskave, v katerem so preverjene hipoteze, ter ovrednoten prispevek k znanosti in stroki. V 
zaključku sledijo ugotovitve po poglavjih in predlogi za izboljšave in nadaljnje raziskave.  
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2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
Upravljanje, menedžiranje, vladovanje so pojmi, ki se zdijo med seboj zelo podobni, ampak 
vsakega od njih lahko interpretiramo na drugačen način. Pojmi so precej kompleksni za 
razumevanje, zato si avtorji pri definicijah niso povsem enotni. Seveda ne smemo pozabiti, 
da je vse to področje javne uprave (Brezovšek, 2010, str. 13).  
2.1 TEMELJNI POJMI O UPRAVI 
2.1.1  UPRAVA IN UPRAVLJANJE  
Pri pojmu uprava in upravljanje lahko enostavno povemo, da je uprava nekaj, kar se opravlja 
v pisarnah in s tem je povezan tudi pojem upravljanja.  
V literaturi se srečujemo z različnimi opredelitvami pojmov uprava in upravljanje. Poudarila 
bom samo nekaj definicij. Po Buble (2006, str. 3) je upravljanje, proces dela z drugimi in s 
pomočjo drugih, za doseganje ciljev organizacije v spreminjajočem se okolju z učinkovito in 
uspešno rabo omenjenih virov. Brezovšek (2000, str. 49-60) razlaga, da pojem upravljanja 
obsega zelo široko področje človekovega delovanja. Perko-Šeparović (2006, str. 11) javno 
upravo opredeli kot organ, ki prejema politična pooblastila in sredstva, ki so potrebna za 
doseganje splošnega interesa s končnim ciljem in spodbujanjem skupnega dobra. Tako da 
koncept javne uprave ni omejen samo na javne organe, ampak velja tudi za lokalne in 
regionalne uprave javnih storitev.  
Odločanje o potrebah in načinu zadovoljevanja teh potreb imenujemo upravljanje, vendar to 
še ne vzpostavi načina zadovoljevanja teh potreb. Upravljanje je poseben družbeni pojav v 
smislu odločanja o tem, kaj morajo narediti oziroma kako morajo ravnati drugi ljudje, da se 
doseže določen cilj. Pri tem so nekateri posamezniki pooblaščeni za odločanje na posameznih 
stopnjah proizvodnega ali kakšnega drugega procesa. Torej, upravljati, pomeni usmerjati ali 
dajati smisel nečemu. Poleg tega mora upravljanje zajemati tudi izvrševanje določenih 
aktivnosti oziroma dejavnosti. Upravljanje je proces odločanja o skupnih ciljih in načinih za 
njihovo uresničitev. Na področju družbenih zadev zajema celoten proces družbenega 
odločanja. Organizacijsko gledano pa opravlja to dejavnost celoten upravno politični 
podsistem, v katerem je klasična uprava samo eden izmed njegovih delov (Brezovšek, 1996 
str. 1008).  
Uprava je ožji pojem od upravljanja, ki jo kot tako opredelimo kot dejavnost oziroma proces 
in kot strukturo oziroma organizacijo. V materialnem pomenu uprava prenaša svoje odločitve 
na materijo in je proces sprejemanja odločitev. Za razumevanje delovanja države je zelo 
pomembno poznavanje pojma upravljanje. Javna uprava je tista, s katero država opravlja 
svoje cilje in je instrumentalni del upravnega procesa v javnopravnih skupnostih (Virant, 
1998, str. 17). 
Zavedati se moramo, da je pojem uprave zelo kompleksen, zato pojma z nobeno definicijo 
ne moremo do podrobnosti opisati. Poznamo osnovne značilnosti, ki se v upravi pogosto 
pojavljajo in zaradi katerih upravo lažje prepoznamo ter razumemo.  
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2.1.2 VLADOVANJE 
Pri definiranju vladovanja imamo na voljo veliko različnih definicij. Najprej moramo pojasniti, 
da obstaja zelo pomembna razlika med terminom vlada (ang. government) in vladovanje 
(ang. governance). Vlada je institucija, vladovanje pa je širši koncept, ki vključuje več 
akterjev. Ni nujno, da je vladovanje povezano z vlado, saj lahko nastopa tudi v zasebnem 
sektorju (ang. corporative governance). Keohane in Nye (1998, str. 12) razumeta vladovanje 
kot institucije in procese, ki regulirajo in vodijo aktivnosti določene skupine. Vlada je le del 
tega, ki oblikuje formalna pravila in obveznosti, ter ima avtoritativno funkcijo. McCarneyjeva, 
Halfani in Rodriguez (1995, str. 95) menijo, da se pojem vladovanje razlikuje od pojma vlada 
ali vladanja, saj se nanaša na razmerja med državo in civilno družbo, med vladnimi in 
vladajočimi ter med oblastniki in neoblastniki. Goss (2001, str. 11) z besedo vladovanje 
opisuje nove oblike kolektivnega odločanja, ki vodijo k razvoju različnih odnosov. To sta dva 
pojma, za katerega, avtorji nimajo enotnih definicij. Ni jasno, ali se definicije nanašajo na 
administrativne procese, organizacijske strukture, menedžerske prijeme ali na kombinacijo 
vsega, in zaradi tega je tudi razumevanje pojma izredno zapleteno.  
Prvi val reforme javne uprave je bil vpeljevanje paradigme novega javnega menedžmenta, 
njegova posledica je bila izrazita fragmentacija in privatizacija javnih ter neresničnih javnih 
služb (institucij, agencij, zavodov). Velika disperzija teh institucij je kasneje privedla do 
drugega vala reforme z namenom koordinacije teh institucij. Pa vendar oba vala reforme 
nista učinkovala na iste oblastne strukture. Prvi val je vplival na delovanje izvrševalcev, drugi 
pa na delovanje odločevalcev. Posledica obeh valov je po Bevirju (2007) brisanje meje med 
procesom oblikovanja javnih politik, ter procesom implementacije javnih politik. 
Tabela 1: Vladanje in governance 
 Vladanje 
(government) 
Governance 
(vladovanje) 
Število institucij majhno veliko 
Birokratske strukture hierarhična  decentralizirana  
Horizontalna omrežja zaprta ekstenzivna 
Mednarodna omrežja minimalna ekstenzivna 
Demokratične povezave predstavniške predstavniške in novi 
poskusi 
Politike  rutinske inovativno učenje 
Vir: Privzeto po John (2001, str. 17) 
Tabela prikazuje razlike med vladanjem ter vladovanjem, takoj lahko opazimo, da gre pri 
pojmu governance za odprt in ekstenziven proces, ki poleg oblastnih akterjev vključuje tudi 
druge. Medtem, ko je pojem vladanje med seboj vezan na strukturno razumevanje vlade, kot 
javno pravnega subjekta. Vlada se nanaša na vodenje in implementacijo, vladovanje se 
nanaša samo na vodenje, javni menedžment pa samo na implementacijo (Bačlija, 2015, str. 
24).  
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Med koncepti obstajajo tudi skupne značilnosti. Pierre in Peters (1998), menita, da je skupna 
značilnost vladovanja in novega javnega menedžmenta nov pogled na vlogo političnih 
funkcionarjev. V okviru vladovanja je moč razpršena med več akterjev, medtem ko je v 
okviru novega javnega menedžmenta več moči pri menedžerjih oziroma javnih uslužbencih. 
Oba koncepta povezuje odnos do odgovornosti. Vladovanje ponuja rešitev za odsotnost 
odgovornosti oziroma t. i. potrošnikova izbira, medtem ko večjih težav z vprašanjem 
odgovornosti na prvi pogled novi javni menedžment nima. Pri javnih storitvah je jasno, da se 
ne smemo nanašati le na mnenje trenutnih deležnikov in uporabnikov, vendar je pomembno 
vključiti tudi tiste, ki za zdaj še niso trenutni uporabniki. Če gledamo širše, so javne storitve 
financirane kolektivno, torej morejo biti v tem procesu vključeni vsi in to je smisel 
demokratične družbe. Administrativna politična dihotomija je naslednja značilnost, ki jo oba 
pristopa zavračata. Webrovo demokracijo je dihotomija varovala pred političnimi vplivi in 
sedaj je nezaželena, tudi pri konceptu novega javnega menedžmenta je dihotomija zastarela, 
ampak tukaj zaradi drugačnih razlogov. Vladovanje temelji na tesnem ter aktivnem 
sodelovanju vseh deležnikov, ki lahko s svojim temeljnim znanjem ter strokovnostjo 
pripomorejo k preoblikovanju implementacije. Pojma sta si podobna v poudarjanju 
krmarjenja (ang. steering) namesto veslanja (ang. rowing). Vladovanje krmari na strateški 
ravni, kjer zastavlja prioritete, cilje, ter koordinira deležnike v pripravi javnih politik. Na 
operativni ravni pa krmari novi javni menedžment, znotraj organizacije same (Bačlija, 2015, 
str. 28-30).  
Pierre in Peters (1998) opredeljujeta tudi razlike med konceptoma. Prva razlika, ki jo 
omenjata, je povezana z demokratičnostjo. Vladovanje je bilo že od nekdaj del demokratične 
oblasti, medtem ko je novi javni menedžment popolnoma ločen od koncepta 
demokratičnosti. Pri vladovanju je poudarek na postopkih, pri novem javnem menedžmentu 
na učinkih. Pri vladovanju gre za oblikovanje mrež, vključevanje deležnikov, ter postopku 
koordinacije in deliberacije. Medtem ko je pri novem javnem menedžmentu popolnoma 
drugače. Koncepta se razlikujeta tudi glede teoretičnega izvora. Novi javni menedžment se 
nanaša na organizacijske teorije, medtem ko vladovanje izhaja iz politologije. Razlikujeta se 
tudi glede javnih sredstev. Pri novem javnem menedžmentu pa gre bolj za izmenjavo 
tradicionalnih oblik upravljanja in se ne osredotoča na javna sredstva. Zadnja razlika se 
nanaša na navezanost vladovanja na kulturno. Koncept vladovanja lahko uvedemo ne glede 
na način, kako se v družbi zagotavljajo javne storitve, medtem ko novi javni menedžment 
zahteva veliko spremembo v načinu zagotavljanja javnih storitev ter organizacijski kulturi. 
Zgoraj omenjene razlike nam lahko pomagajo, da opazimo, v katerih upravnih sistemih se 
bo, kateri od konceptov lažje uveljavil (Bačlija, 2015, str. 30-31).  
V tradicionalnih državah, kjer ni bilo potrebe po združevanju moči, je bila uveljavitev 
vladovanja šibka ali pa vladovanja sploh ni bilo. Ampak zanimivo, da je v tem državah bila 
zaznana implementacija novega javnega menedžmenta. Pojavil se je v različnih nacionalnih 
kontekstih ter oblikah. Novi javni menedžment je bolj splošen in bolj usmerjen v 
spreminjanje praks ter vrednost v javnem sektorju. Med vladovanjem in novim javnim 
menedžmentom ni soodvisnosti. Države so se pri tem zelo razlikovale, nekatere so sprejele 
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enega, druge oba koncepta, so pa tudi države, ki niso prejele nobenega od teh dveh 
konceptov. 
Tabela 2: Pojavnost vladovanja in novega javnega menedžmenta 
 Vladovanje 
omejeno ekstenzivno 
Novi javni 
menedžment 
omejeno Japonska Švedska 
srednje ZDA Nizozemska 
ekstenzivno Nova Zelandija VB 
Vir: Pierre in Peters (1998, str. 235) 
Implementacija konceptov vladovanja in novega javnega menedžmenta je v veliki meri 
odvisna od značilnosti odnosa med civilno družbo ter oblastjo, kar je lepo razvidno v zgornji 
tabeli. Nizozemska in Švedska imata močno razvito državno blaginjo ter zelo dolgo tradicijo 
sodelovanja s civilno družbo. Tradicionalno so bile javne uprave v teh državah1 pod večjim 
pritiskom organizacijskega interesa, ki je v določeni meri vplival na javni interes. V 70. letih 
je imela gospodarska kriza velik vpliv na države blaginje, in prav zaradi velikega vpliva civilne 
družbe se v teh državah novi javni menedžment ni v celoti uveljavil. Velika Britanija je edina 
država, ki je v celoti povzela koncept novega javnega menedžmenta. Obstajajo dokazi, da v 
ZDA reforme javne uprave niso tako uspešne, kot drugje po svetu, v obeh primerih 
konceptov so naredili le nekaj korakov (Bačlija, 2015, str. 32).  
2.2 SPLOŠNO O REFORMI JAVNE UPRAVE 
Šab (2005, str. 110) meni, da je reforma javne uprave izjemno zahteven, kompleksen in 
zapleten proces. Predstavlja obstoj velikega števila povezanih elementov. Pri tem pa ne gre 
za hitro in enkratno dejanje, temveč za dolgotrajen proces, ki se mora vseskozi izboljševati.  
Reforma javne uprave pomeni izboljšanje oziroma preureditev javne uprave. Potruditi se 
morajo, da je trud usmerjen k dobremu vladanju. Spremembe so danes edina stalnica 
družbenega dogajanja in velja celo to, da so spremembe v okolju hitrejše od izzivov (Kovač, 
2005, str. 38). V ospredje mora reforma javne uprave postaviti ljudi, treba se je zavedati, da 
pomembno vlogo tukaj igra posameznik, ki ni več le stvar kadrovskih služb (Brejc, 1997, str. 
22).  
Pojem reforme javne uprave kot tak je v Sloveniji uporabljen od sprejetja nacionalne, vladne 
strategije o prenovi javne uprave iz leta 1997. Vse to je bilo zajeto v več kot 30. predlaganih 
projektih, ampak žal samo na papirju. A bilo je vsaj dokumentirano in ostala je težnja po 
                                                          
1 Pierre in Peters (1998, str. 235) poleg zgoraj omenjenih držav prištevata še Belgijo in Avstrijo, ter 
druge skandinavske države. Do neke mere tudi Francijo in Nemčijo.  
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izvedbi interesnih analiz, ki so ene izmed metod legitimizacije tovrstnih strategij. Legitimnost 
vladnih odločitev je tisto, kar povezuje nacionalni interes in reforme javne uprave. Eden od 
ključnih problemov uprav po celem svetu je razmejitev med stroko in politiko, ampak ne v 
smislu apriorne negativne konotacije vpliva politike na upravo, temveč pravilnega ravnovesja 
na različnih ravneh upravnega odločanja in delovanja. Skozi profesionalizacijo uprave naj bi 
se ohranjala stabilnost, ki je ena od temeljnih vrednot upravne stroke. Preambiciozno 
načrtovanje ciljev na kratek rok ne prinese želenih rezultatov, kar se je izkazalo tudi pri 
strateškem načrtu prenove javne uprave iz leta 1997. Zato se danes pojem reforma javne 
uprave nadomešča z modernizacijo oziroma razvojem uprave, ki se nenehno spreminja. V 
sklopu proračunskih obdobij se od leta 2000 pripravljajo konkretni projekti, ki jih razvrščamo 
v pet temeljnih stebrov. Funkcionalna in organizacijska reforma po zakonodajni plati, v 
katero je vključen sistem javnih uslužbencev, odprava administrativnih ovir, upravljanje in 
spodbujanje kakovosti v upravi, informatizacija uprave ter ciljno usposabljanje s poudarkom 
na odnosu do strank in vodenju (Kovač, 2002, str. 1039).  
Od osamosvojitve naprej je reforma javne uprave postala eden od najpomembnejših 
projektov v Sloveniji. Priča smo bili temu, da se je vse do sredine devetdesetih let prejšnjega 
stoletja na posodabljanje javne uprave precej pozabljalo. Krive so bile predvsem posledice 
dinamičnih ter obsežnih sprememb v tem obdobju, ki za reformo javne uprave niso 
dopuščale dovolj časa, politične volje ter znanja. Za uspešno modernizacijo javne uprave je 
morala Slovenija začeti delovati po načelu dobrega upravljanja ter strmeti k stalnemu razvoju 
javne uprave (Kovač v: Strategija Slovenije – izzivi prihodnosti 2004-2013).  
Pri nas je po navadi tako, da kar koli predlagala ali naredi politika, slovenska javnost zelo 
slabo sprejme, saj je njeno zaupanje vanjo zelo slabo. Temu smo lahko bili priča v zadnjih 
nekaj letih, saj smo bili deležni množičnih stavk. Leta 2010 so zaradi znižanja plač ter 
množičnega odpuščanja protestirali javni uslužbenci, leto kasneje je na referendumu padla 
pokojninska reforma, ki naj bi bila ena izmed ključnih reform, če bi želeli Slovenijo uspešno 
pripeljati iz krize. Lansko leto smo bili deležni stavke zdravnikov in sprejela, naj bi se, tako 
opevana, zdravstvena reforma, ki je vse do danes še ni, oziroma tako, kot pravi Milojka Kolar 
Celarc, ministrica za zdravje »da vsi ti ukrepi, ki so bili predlagani, niso bili mišljeni kot 
reforma, ampak je šlo zgolj samo za strukturne spremembe v zdravstvu«. Kakor koli že, ali je 
šlo za reformo ali ne, bodo vsi ti ukrepi terjali nove davke, ki jih bo treba plačevati. 
2.2.1 CILJI REFORME JAVNE UPRAVE 
Temelji cilj reforme javne uprave je oblikovanje modernega sistema, prilagojenega po svoji 
strukturi in funkcijam države. Njegova operacionalizacija je potrebna že pred začetkom 
reforme, predvsem zato, ker si v njegovem okviru lahko predstavljamo marsikaj. V 
nestabilnem okolju, predvsem političnem, je taka operacionalizacija še posebej pomembna, 
saj lahko reforma postane predmet pogostih preobratov glede njenih usmeritev in prioritet. 
Med pomembnejšimi cilji reforme javne uprave lahko prištejemo (Pirnat, 1993, str. 45-47): 
‒ Uresničitev načela delitve oblasti pri oblikovanju ustreznih razmerij med zakonodajno, 
izvršilno in sodno vejo oblasti.  
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‒ Deregulacija in zmanjševanje administracije, tukaj ne gre samo za zmanjšanje 
poseganja uprave v družbena razmerja, ampak tudi za spremembo funkcij uprave. 
‒ Profesionalizacija uprave in povečanje inovativnosti njenega delovanja. 
‒ Racionalizacija2 uprave, ki oblikuje organizacije in delitve dela znotraj uprave.  
»Cilj reforme slovenske javne uprave in njene preobrazbe v evropsko primerljiv sistem je 
pribljiževanje sodobni javni upravi, ki je učinkovita, strokovna in politčno nevtralna ter 
omogoča hitre javne storitve« (Brezovšek, 2004, str.258). V šestdesetih letih je bil cilj 
reforme javne uprave racionalizacija upravnih postopkov ter procesov, potem je sledilo 
poudarjanje vloge informacijske tehnologije. Veliko je bilo govora o tem, kako se bo uprava 
zaradi uporabe informacijske tehnologije zmanjšala in bo bolj učinkovita. Kmalu je bilo vsem 
jasno, da racionalizacija upravnih postopkov in informacijska tehnologija ne moreta povzročiti 
bistvenih sprememb v javni upravi, če se hkrati s temi ukrepi ne bo upoštevalo človeških 
virov. Dokler se ne bo spremenilo vedenje ter navade javnih uslužbencev vse to ne bo dalo 
pričakovanih rezultatov. Kljub velikim družbenim spremembam se ravnanje mnogih javnih 
uslužbencev marsikje ni ustrezno spremenilo. Nekateri v javni upravi so še vedno navajeni 
delati z ljudmi starega režima, spet drugi bi se z lahkoto prilagodili. Tisti, ki so v prejšnjem 
sistemu določili pravila so marsikje formalno in tudi dejansko s tem prenehali, a če smo 
iskreni se ljudje do njih vedejo enako kot prej. Kot pravi Niethammer »sužnji ostanejo 
sužnji« (Brejc v: Valj, 2006, str. 41).  
Tako je bilo veliko let nazaj, vendar je v današnjem času jasne cilje reforme zelo težko 
določiti, danes so reforme bolj rezultat vsakodnevnih pritiskov, kot pa nekega dolgoročnega 
načrta. V Sloveniji so politični preobrati zelo pogosti, zato postajajo reforme javne uprave 
vedno bolj nepredvidljive. Tako kot reforme uprave v postsocializmu niso bile enkratna 
akcija, v kateri bi bilo mogoče ustvariti moderni upravni sistem demokratične države, tako 
tudi danes reforme niso enkraten proces, ampak proces stalnih izboljšav in nadgrajevanj. 
Reforme so torej dolg ter kompleksen proces in vedno znova nas bodo čakale nove reforme, 
ker na tem področju ni nič stalnega, razen stalnega spreminjanja (Pirnat, 1993, str. 53-54).  
2.2.2 TIPI REFORM JAVNE UPRAVE  
Za upravo lahko rečemo, da je izjemno zapleten in obsežen sistem, saj se mora ves čas 
prilagajati na eni strani spremembam v političnem sistemu ter na drugi strani dejanskim 
potrebam in razmeram v družbi. Zaradi tega je spreminjanje uprave zelo dolg proces (Pirnat 
v: Kovač, 2005, str. 38).  
Schuppert ugotavlja, da imata modernizacija javnega sektorja in ožja javna uprava nekatere 
skupne imenovalce, ki jih lahko povzamemo v dveh točkah, in to, sta pluralizacija in 
diferenciacija upravnih sistemov glede na zbliževanje oziroma celo prikrivanje zasebnega in 
javnega (Schuppert v: Kovač, 2005, str. 44). 
                                                          
2 Racionalizacija se običajno reducira na zmanjšanje števila zaposlenih in s tem na prihranek pri javni 
porabi. Vendar je ta učinke relativno majhen, saj plače zaposlenih v državni upravi predstavljajo, le 
manjši delež  proračunskih izdatkov. Zmanjšanje števila zaposlenih v upravi pa ima mnogo večje 
posledice, saj upravo zapustijo sposobni ljudje.  
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Toonen in Raadschelders v splošnem ločita devet tipov reform, ki imajo različne načine ter 
vsebine reform:  
1. noemanagerizem z uvajanjem poslovnih metod dela, pogodbenim menedžmentom ter 
ustanavljanjem agencij (Nemčija, Francija, Belgija, Italija), 
2. klasični novi javni menedžmet s privatizacijo, deregulacijo ter merjenjem učinkovitosti 
(Nova Zelandija, Velika Britanija), 
3. nova opredelitev politik držav blagostanja (Skandinavija, Nizozemska), 
4. regijske reforme s privatizacijo, decentralizacijo ter debirokratizacijo (Italija, Francija), 
5. nova usmerjenost k uporabniku (Španija, Italija, Belgija, Francija), 
6. centralno vodenje spremembe paradigme javne uprave v smislu zakonodajnega 
procesa (frankofonski in germanski prostor), 
7. ločimo postopne in sprva poskusne reforme (po načinu), 
8. ˝ne reforme˝ z majhnimi posameznimi koraki (pravna država germanske tradicije), 
9. izvajanje posameznih ukrepov ali celotne preobrazbe brez politično in programsko 
propagirane podpore (Toonen in Raadschelders v: Kovač, 2005, str. 42).  
Lynn (2001, str. 35-37) opisuje štiri stopnje reformnega procesa. Na vrhu imamo globalno in 
nacionalno kulturno okolje. Na samem vrhu naj bi se odvijal sam začetek reforme oziroma se 
začne eksplicitni cilj reforme. Nato sledi institucionalni okvir, kjer so teme in izbire. Sledi ji 
upravna raven, kjer ključni akterji razvijajo ter oblikujejo procese in strategije. Zadnja 
končna stopnja je tehnična oziroma osnovna delovna stopnja, kjer sta cena posamezne 
funkcije ter uspešnost centralno žarišče. Reforme so se pojavile v različnem obsegu in 
oblikah. Vsaka država je reformirala upravo na stanje v katerem je bila.  
Reforme so po svetu zelo različne in po analizi OMCD je pozornost posameznih aktivnosti 
različna glede na geografski in pravni položaj. Reforme se predvsem nanašajo na cilje in 
sredstva (posamezni viri), tudi na predmet reform (kadri, dejavnosti, stroški) in na 
institucionalni okvir, v katerem se reforme odvijajo. Zelo pomembna je tudi vsebina 
programov (privatizacija, poslovne metode dela, decentralizacija), ter ključno za vodenje 
reform je politična podpora. Na Novi Zelandiji in v Veliki Britaniji reforme pomenijo uvajanje 
podjetniških principov z upravnimi funkcijami države, medtem ko gre v Nemčiji bolj za 
privatizacijo na lokalni ravni. Za razliko od Velike Britanije se v Španiji in Franciji usmerjajo 
bolj na regijsko decentralizacijo (Kovač, 2005, str. 41).  
Čeprav je reforma dobro zastavljena, ni nujno, da bo dala ustrezne rezultate, predvsem če 
bo spremenjen samo normativni okvir. Nova zakonodaja sama po sebi ne omogoča 
doseganja zastavljenih ciljev ter realizacije načel sodobne uprave. Vsi reformni procesi javne 
uprave so povezani z ustreznimi kadrovskimi viri ter njihovo sposobnostjo in pripravljenostjo 
za sodelovanje v procesih. Dobro je, če potekajo v krogu priprave sistemskih rešitev, 
implementacije ter nadaljnjega razvoja javne uprave (Korade-Purg, 2003, str. 273).  
2.2.3 VZROKI ZA REFORMO JAVNE UPRAVE 
Spremembe, ki so nastale v sistemu javne uprave, so posledice krize in socialne države. Kaj 
nas je pravzaprav pripeljalo, do takšnega stanja ne moremo vedeti zagotovo. V grobem 
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lahko opredelimo, da je krizo upravljanja povzročila slaba in neustrezna politika in ne odziv 
vlade na velike spremembe v gospodarstvu, ki so se zgodile v zadnjih dvajsetih letih. Možni 
vzroki so lahko tudi ekonomski in demografski problemi. Prebivalstvo je vedno starejše in to 
pomeni, da izdatki za pokojnine, zdravstvo in socialno varnost krepko naraščajo in so 
financirani z denarjem, ki ga zbirajo tako, da zmanjšujejo število zaposlenih. Tako povečanje 
javnih izdatkov in upadanje prihodkov povzroči krizo upravljanja in seveda potrebo po 
reformah. Vlada je v sodobnih razmerah izgubila možnost učinkovitega upravljanja na 
številnih področjih javne uprave, kar je posledica hitrega tehnološkega razvoja, informacijske 
tehnologije in procesa globalizacije. Zaradi novih okoliščin in hitro se spreminjajočega okolja 
so mnogi avtorji mnenja, da moderna uprava ne bo več suverena v tradicionalnem pomenu 
besede. Na podlagi tega lahko opredelimo naslednje vzroke (Stančetić, 2015, str. 121-122):  
‒ Prenos računalniških podatkov in telefoni, ki omogočajo hitro komunikacijo, za razliko 
od tradicionalne pošte. Po drugi strani lahko današnja hitra komunikacija povzroča 
velike težave za državo, saj mora vse to nadzorovati, pravočasno evidentirati in v 
takšni količini podatkov tudi tiste države, ki imajo velike institucionalne zmogljivosti, 
ne zmorejo celovitega pregleda. 
‒ Elektronski množični mediji so omejili prevlado državnega izobraževanja. 
‒ Država ne more biti organ za čezmejna združenja svetovnih podjetij. 
‒ Država vedno manj določa pravila in kontrole svetovnih finančnih tokov.  
‒ Svetovne ekološke razmere ogrožajo materialne pogoje suverenosti.  
Klasični birokratski model, ki ga je opredelil Max Weber, ni več uporaben za delovanje 
moderne javne uprave. Saj v današnjem času potrebujemo bolj odprt in centraliziran model 
upravljanja, ki bi nadomestil klasično hierarhijo. Javna uprava bo morala strmeti k smotrnejši 
porabi finančnih virov in učinkoviti uporabniku usmerjeni upravi. Čeprav se vzroki reform po 
posameznih državah razlikujejo, lahko rečemo, da so glavni cilji reforme po večini povsod 
enaki in to so učinkovitost, varčevanje in pravičnost (Ferfila in Kovač, 2000, str. 180-182).   
Reformo javne uprave lahko označimo kot odziv na spremenjeno okolje in potrebo po 
legitimaciji države. Glavne smeri reforme javne uprave so naslednje (Stančetić, 2015, str. 
123-125): 
‒ od države do javne uprave, ki izvaja odločitve uprave in sodelujejo pri odločanju, 
‒ od državnega sektorja k javnemu sektorju, 
‒ vzdrževanje vlade pri reševanju problemov,  
‒ izvajanje zakona opravljanih storitev 
2.2.4 MODELI REFORM JAVNE UPRAVE 
V znanstveni literaturi imamo več modelov reform javne uprave in modelov upravljanja. 
Najpogosteje so opredeljeni tržni, participativni, fleksibilni in decentralistični model, ampak 
zadnja se nanašata predvsem na tržni in participativni model. Peters (2001) opredeli 
analitičen okvir, na podlagi katerega je analiziral vsakega od modelov. Okvir je sestavljen iz 
štirih elementov (Peters v: Stančetić, 2015, str. 126):  
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‒ mehanizmi opredelitve problema (določi, kaj je javni interes),  
‒ struktura javnega sektorja (kako naj bi bil organiziran javni sektor), 
‒ vodenje (kako upravljati javni sektor, kako zaposlovati in motivirati, kako kontrolirati 
finančna sredstva),  
‒ pojem političnega procesa in oblikovanje politik.  
Perko Šeparović (2006, str. 128) loči tri osnovne modele javne uprave:  
‒ Tržni model (deregulacija in privatizacija) 
Ta model se uporablja v VB in Novi Zelandiji. Značilnost reforme v VB je bila jasna razmejitev 
področij odgovornosti države in drugih vladnih služb. Reforma v tem modelu je bila celovita, 
saj je prišlo do korenitih sprememb v načinu spreminjanja javnih politik in zmanjšanje 
upravnega delovanja države. Reforma javne uprave v VB temelji na ključnih dejavnostih v 
zvezi z naslednjimi pristojnostmi. Privatizacija, ki dejavnost prenese na zasebni sektor, 
razveljavitev, kjer vlada lahko odloči, da odpravi javne službe, če se ji zdi, da so nepotrebne. 
Sledi pogajanje, kjer država prepusti izvedbo trgu in zasebni sektor v interesu javnega 
sektorja realizira določeno dejavnost in agencifikacija, ki je trend prenašanja državne uprave 
na agencijo oziroma opustitev dejavnosti avtonomnim organom, in nazadnje testiranje na 
trgu, kjer potekajo fleksibilna pogajanja. Kadar vlada ni prepričana za določeno aktivnost, ji 
na podlagi teh pristojnosti določijo najprimernejšo obliko (Stančetić, 2016, str. 129-130).  
‒ Participativni- ameriški model (upravljanje s pomočjo rezultatov) 
Participativni model reform javne uprave za razliko od prejšnjega ne govori o tem, kaj država 
dela slabo oziroma, kako in komu zaupati, ampak se model nanaša predvsem na to, kaj je 
država že izboljšala. Iz tega razloga je jasno, zakaj privatizacija ni ključni segment reform, 
ampak se nanaša bolj na to, kako aktivno izboljšati administracijo. V ZDA imajo drugačen 
pristop v primerjavi z VB. Različno obravnavajo zasebni sektor in trg in imajo tradicionalno 
usmerjena načela in manj predpisov. A kljub temu velja opozoriti, da je ZDA v času reform 
javne uprave že potrdila načelo prostega trga, zasebne pobude in načelo deregulacije, ki je 
veliko bolj izrazita kot v Evropi. Zato ni bilo prostora za bolj obsežno privatizacijo, glavni 
problem je bil v tem, kako ugotoviti, kaj bi radi izboljšali. Zasebni sektor je igral pomembno 
vlogo pri reformi javne uprave v ZDA, ampak na drugačen način kot v VB. V VB je bilo 
ključno, da se tiste zadeve, ki jih država slabo opravlja, prepusti zasebnemu sektorju, 
medtem ko je bila glavna ideja v ZDA, kako upravljanje zasebnega sektorja oziroma 
najboljše rešitve iz poslovanja in civilne družbe uporabiti za delovanje javne uprave in ostalih 
organov. Ameriški model ima manj jasne meje med javnim in zasebnim sektorjem in v tem 
se razlikuje od tržnega modela. Ta model reforme se sklicuje na učinke in rezultate, kot so 
moč in dosežki uprave. V procesu usmerjenja reform so bile velikega pomena ideje in 
ustvarjalnost, ki so jih lahko podali posamezniki. Zato lahko govorimo o izvajanju reform od 
spodaj navzgor, kar je v nasprotju z VB, kjer reforma ni bila radikalna, a kljub temu se je 
razvoj pospešeno širil na vsa področja javnih politik in na različne ravni organov. Eden od 
ključnih mehanizmov reforme je upravljanje s pomočjo rezultatov. Model upravljanja s 
pomočjo rezultatov je osredotočen na posameznika in skupine v organizaciji, s katerim želi 
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doseči čim večjo stopnjo uspešnosti. Najbolj pomembno je, da se oblikujejo jasni cilji 
organizacije in ne nazadnje je treba doseči skupno soglasje in razumevanje posameznikov. 
Jasno morajo biti določene odgovornosti in dolžnosti vsakega izmed njih. Zelo pomembna pri 
vsem tem je dobra komunikacija med vodstvom in osebjem, zagotavljanje povratnih 
informacij in vrednotenje rezultatov. Model zagotavlja, da imajo zaposleni, ki se ne zavedajo, 
kako pomembno je imeti dobro zastavljene cilje, možnost izboljšati svoje znanje. Zato je zelo 
pomembno, usposabljanje zaposlenih in izboljševanje delovnih pogojev, ki določajo 
standarde in ukrepe, ki se jih morajo zaposleni držati. Državi, kot sta ZDA in Švedske, se 
navajata kot primeri reforme, v kateri je bistveno vlogo imelo upravljanje s pomočjo 
rezultatov, in splošni participativni model reforme. Zanimivo je, da isti model reforme 
uporabljajo v državah z različnimi tradicijami. ZDA ima tradicionalno majhno državo v 
nasprotju s Švedsko, ki je primer države z veliko prerazdelitveno vlogo javne uprave. Vendar 
je Švedska razvrščena v posebne reforme javne uprave, zato je uvrščena med posebne 
nordijske skupine reform in ravno zato temu modelu reform blizu (Stančetić, 2015, str. 130-
131). 
‒ Decentralistični holandsko-danski model (devolucija in decentralizacija) 
Model se nanaša na problem neuspešnega izvajana javne uprave in zato naj bi se dejavnosti 
prenesle na nižje ravni upravljana (regije, okrožja, mesta, občine). Ta model lahko pomeni 
tudi demokratizacijo. Poleg procesa decentralizacije, ki je primerna v tem modelu je velika 
pozornost namenjena tudi izboljšanju kakovosti zaposlenih, timskega dela, nagrajevanje za 
delo ter uvajanje fleksibilnih oblik upravljanja. Poleg tega je prišlo tudi do celovite reforme 
proračunskega sistema. Proces decentralizacije pomeni prenos pristojnosti centralne vlade na 
nižje ravni. V centralni vladi obstaja na neki način končni pretok decentralizirane pristojnosti. 
Vrsta nadzora je eden od kazalnikov decentralizacije (opustitev dela), ampak samo takrat, ko 
se delo prepusti nižjim ravnem (dekoncentracija in delegacija). V prvem primeru ima vlada 
pravico do nadzora zakonitosti in ustavnosti, nima pa pravice do dostopa pristojnosti. Pri 
delegaciji pa ima vlada poleg nadzora zakonitosti tudi nadzor nad ustreznim delom nižjih 
organov oblasti. Pri močnejši obliki decentralizacija pomeni, da lahko centralna vlada prepusti 
delo lokalnim oblastem, da izvajajo pristojnosti. Te pristojnosti centralna vlada ne more več 
prevzeti brez soglasja lokalne vlade. V tem primeru gre za celotno oziroma popolno 
decentralizacijo prenosa pristojnosti (Stančetić, 2015, str. 132).   
2.3 UPRAVNE REFORME  
Javna uprava se je kot akademska disciplina razvila z nagnjenostjo k spremembam in 
reformam. Izraz reforma dobesedno pomeni ponovno oblikovaje. Pri upravni reformi gre za 
načrtno izboljšanje javne uprave (Maheshwari, 2002, str. 2). 
Pojem upravne reforme oziroma reforme ožje javne uprave se je začel uveljavljati konec 
osemdesetih in na začetku devetdesetih let prejšnjega stoletja. Za prenovo javne uprave je 
bilo navedenih več vzrokov, ki so bili v posameznih državah različni. Vzpostaviti je bilo 
potrebo po zmanjšanju deleža javne porabe, ter uveljaviti glasove javnih uslužbencev in 
uporabnikov javnih storitev. Med pomembnejšimi vzroki je še globalizacija poslovanja, 
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deregulacija gospodarstva ter privatizacija. Nato je pod sodobnim upravnim reformam prišla 
paradigma NJM. Veliko ljudi je bilo mnenja, da se nov način upravljanja v javnem sektorju ne 
more enačiti z novo paradigmo, predvsem zato, ker so reforme po državah različne (Kovač in 
Virant, 2011, str. 31). 
Večina upravnih reform se v germanskem prostoru osredotoča na decentralizacijo in finančni 
menedžment, v skandinavskem na participacijo in decentralizacijo, ter v anglosaškem na 
privatizacijo, usmeritev k uporabnikom ter upravljanje kadrovskih virov (Bouckaert in Pollitt 
2004, str. 50).  
Hann-Bee meni, da so upravne reforme namenjene za uporabo novih idej in za pozitivne cilje 
nacionalnega razvoja (Lee, 1976, str. 114). Arne Leemans opisuje upravne reforme kot 
inducirane spremembe v vladi, ki se izvajajo v prizadevanjih med vrzeli resničnosti in 
zaželenosti (Leemans, 1976, str. 65). Čeprav ni splošno sprejete definicije, ki bi opredeljevala 
upravne reforme, je temeljni namen med znanstveniki, da gre pri upravnih reformah za 
izboljšanje upravne zmogljivosti in zmogljivosti za učinkovito doseganje nacionalnih ciljev. S 
tem naj bi se spodbudilo učinkovito upravljanje in povečanje kakovosti javnih storitev, ki naj 
bi bile bolj gospodarne in učinkovite za državljane.  
Reforme so očiten odgovor na nove izzive, s katerimi se srečujejo državne institucije pri 
upravljanju javnih zadev. Od samostojnosti naprej je bilo veliko sprememb v strukturi dela, 
metodah dela in v upravnih postopkih. Čeprav so bile te spremembe postopne v upravnih 
sistemih, ni bilo zaznati vpliva na postopkovne in politične inovacije. Uprava je zelo 
dinamična, ker se okoliščine, v katerih je, nenehno spreminjajo. Zato Caiden (1969, str. 65) 
trdi, da upravna reforma temeljni na predpostavki, da mora uprava imeti učinkovite 
mehanizme za svoje politike in tehnike, ki temeljijo na racionalnih načelih. To nam pove, da 
gre pri upravnih reformah za namero načrtovanih sprememb, ki vplivajo na družbo in 
pristojnosti, in da je sinonim za inovativnost. Upravne reforme so resnično pomembne, saj 
jih potrebujemo za obvladovanje negotovosti in hitrih sprememb v organizacijskem okolju. 
Potreba po vzpostavitvi upravne reforme izhaja iz težav, ki nastanejo pri delovanju upravnih 
sprememb. Gibanje za upravno reformo so začeli z namenom odpravljanja administrativnih 
ovir in izboljšati rezultate sprememb, ki pri tem nastanejo (Chakrabarty in Chand, 2012, str. 
448-450). Po Caiden je upravna reforma potrebna v naslednjih primerih (Caiden, 1969, str. 
131): 
‒ če uprava ne izpolnjuje zahtev, ki so v njeni pristojnosti,  
‒ če uprava očitno ni sposobna uresničiti zahtev, ki jih ljudje naslavljajo,  
‒ če uprava, ki ima rezervne zmogljivosti in sposobnosti za predvidevanje prihodnjih 
zahtev, ne sprejme najučinkovitejših metod.  
Mosher (1969) opredeljuje štiri glavne cilje upravne reforme: 
‒ spreminjanje operativne politike in programov,  
‒ izboljšanje učinkovitega upravljanja,  
‒ višja kakovost in učinkovitejše osebje, 
‒ predvidevanje kritik in groženj.  
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Uprava se mora znati prilagoditi novi vlogi in potreba po spremembi posledično zahteva 
reforme. Reforma je naprava za odpravo nepravilnosti pri delovanju upravnega postopka. 
Reforma je za razliko od sprememb stalna dejavnost, ki želi preoblikovati strukturo, proces in 
vedenje v upravi. Poskusi reform so usmerjeni v tri elemente (Chakrabarty in Chand, str. 
2012, str. 452):  
‒ Strukturna reforma je zelo pogosta v javni upravi. Osnovni namen je delitev dela 
prenosa in decentralizacije, ustanovitev neodvisnih agencij, vzpostavitev mehanizma 
za uskladitev ukrepov soodvisnih enot.  
‒ Postopkovna reforma je tudi zelo pogosto predlagana vladnim organizacijam. 
Vključuje spremembe finančnih predpisov in spremembe delovnih postopkov. Ta 
reforma je pomembna zaradi razloga, da bi se izognili birokraciji. Tudi pri tej reformi 
uporabljajo različne tehnike upravljanja.  
‒ Vedenjska reforma je relativno nova dimenzija upravne reforme. Tu je poudarek na 
javni birokraciji, ki je bila kritizirana zaradi svojega neosebnega značaja. Vedenjske 
spremembe naj bi izboljšale medčloveške in skupinske odnose v birokratizaciji. Prav 
tako so te spremembe pomembne, ker naj bi bolje služile javnosti.  
Glede na njihov široki problem je upravne reforme zelo težko izvajati, saj dejansko 
predstavljajo premik v prevladujočih razmerjih oblasti. Reforme se lahko izvajajo na različne 
načine. Reforme uvedene s politično revolucijo, potem reforme, ki so uvedene za izboljšanje 
organizacijske togosti, reforme upravnega sistema in nazadnje so še reforme, ki se izvajajo 
skozi spremembe v odnosu. Politična revolucija je zelo problematična tehnika, saj se tukaj 
upravne reforme preložijo na skrbnike. Revolucionarna sprememba pomeni celovito 
transformacijo moči. Ko organizacija postane preveč toga, se pojavi stres in notranje zahteve 
po upravnih reformah se bistveno povečajo. Zaradi tega se ponovno uvede fleksibilnost in 
spremembe lahko potekajo v obliki prestrukturiranja, ponovnega odkrivanja in prenove. 
Človeška bitja so pomemben del vsake organizacije in spremembe so tiste, ki bodo v odnosu 
pripomogle k boljšemu zagotavljanju upravnih reform (Chakrabarty in Chand, 2012, str. 
452). 
Kar se tiče sprejemljivosti reform Caiden (1969, str. 142) meni, da bodo upravne reforme 
lažje sprejete, če se bodo prilagodile lokalnim razmeram, ki se izvajajo preko obstoječih 
institucij. Za lažje sprejetje upravnih reform teh institucij in praks pa ne smejo preveč 
obsojati. Lažje se sprejme reforma, ki temelji na kritični ne pa na nekritični operacionalizaciji. 
Tisti, ki predlaga reformo, mora slediti tistim, ki že imajo pomembne položaje v upravi. 
Njihove osebnosti in vodstvene sposobnosti pomagajo pri realizaciji reformnih predlogov. 
Problem se lahko pojavi, če si za cilj reforme postavimo spremembo kulture, ker vemo, da se 
organizacijske kulture razlikujejo med in celo znotraj organizacij (Caiden v: Chakrabarty, 
2007, str. 115).  
Večje kot so spremembe, več gre lahko narobe in precej več časa bo potrebno za realizacijo 
le-te. Glede na posebnosti javne uprave ne obstaja nek priročnik, kako naj bi se sprejemale 
uprave reforme, saj so odvisne od spreminjajočega se okolja v katerih se izvajajo. Upravna 
reforma je stalen proces, ki se mora izboljševati in katerega cilj je prilagoditev upravnega 
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sistema glede na spreminjajoče se zahteve družbe. Glede na njihove značilne dinamike 
reforme potrebujejo za uspeh močno politično podporo. Ne samo pri nas tudi drugje je moč 
čutiti potrebe po uvedbah upravnih reform. Zavedati se moramo, da reforme služijo za 
številne namene in imamo veliko vrst in načinov izvajanja, skozi katere so sprejeti reformni 
predlogi. Izvajanje reform je treba pravilno načrtovati in spremljanje bi moralo biti del 
procesa izvajanja. Treba je jasno pokazati, da reforme dajejo pričakovane rezultate in zato 
mora biti vrednotenje sestavni del reform. Tako bi morali razmišljati pri nas, če želimo imeti 
uspešno izvedene reforme (Chakrabarty in Chand, 2012, str. 454-455).  
Upravni sistemi se morajo čim bolj približati ciljem, modelom in praksam in tudi na splošno 
smeri reform svetovnega združevanja. V anglosaških državah je močno zastopana vodstvena 
doktrina, ki temelji na ekonomski vrednosti in se izvaja z zmanjšanjem in tržnimi reformami. 
Po drugi strani pa zahodnoevropske države doživljajo bolj redke posodobitve reform, 
predvsem zaradi tradicionalnih idej pravne in socialne države. Večina držav ima anglosaški 
model, ki temelji na prosti tržni liberalizaciji z ideologijo NJM. Če pa pogledamo baltske 
države pa se močno zgledujejo po skandinavskih političnih in upravnih sistemih. Izjema je 
samo Latvija, ki je uvedla nove modele in izvaja upravne reforme po zgledu VB, Avstralije in 
Nove Zelandije. S številnimi posebnimi institucionalnimi ureditvami, ki temeljijo na kulturnih, 
zgodovinskih in drugih dogodkih imajo te države enako osnovno smer razvoja oziroma 
modernizacije uprave. Ustvariti klasično, depolitizirano, pregledno in odgovorno upravo, ki se 
je razvila že v času socializma, kljub bogati upravni tradiciji nekaterih držav (Koprić, Marčetić, 
Musa, Dulabić in Lalić-Novak, 2014, str. 356-357).   
2.3.1 MODERNIZACIJA UPRAVE NA HRVAŠKEM 
Pojem modernizacije lahko razumemo na več načinov in zato se v literaturi pojavljajo zelo 
različni koncepti, s katerimi bi lahko razložili rezultate in razvoj prihodnjih upravnih reform. 
Upravne reforme in socialni razvoj so zelo odvisni od političnega sistema države, od procesa 
odločanja, nacionalnih institucij in vrednot. Spet drugi trdijo, da so reforme odvisne od 
določenih nepredvidljivih spremenljivk, kot so količina javnih političnih interesov, stroškov in 
kompleksnosti okolja (Demmke in Moilanen v: Koprić, Marčetić, Musa, Dulabić in Lalić-Novak, 
2014, str. 355). 
Javna uprava na Hrvaškem ima značilnosti strogo decentralizirane državne uprave z 
birokracijo vlade, ki pri svojem delovanju ni povezana z državljani. Proračunska sredstva so 
temelj delovanja sodobne javne uprave in javnih storitev. Hrvaška se sooča s pomanjkanjem 
teh sredstev. Preveč imajo delovnih mest in neustrezno kvalifikacijsko strukturo, ki 
posledično privede do neučinkovite javne uprave. Hrvaška se vse do sedaj ni odzvala s 
potrebnimi spremembami za javno upravo in zato je pred njo dolgotrajen in zapleten proces 
reform, v katero bo morala vključiti modernizacijo javne uprave. Morala bo opraviti celovito 
analizo trenutnega stanja sistema. Bilo bi dobro, da bi se zgledovala iz izkušenj predvsem 
zahodnoevropskih držav (danski model), a seveda je treba pri oblikovanju reform ukrepe 
prilagoditi na razmere in potrebe Hrvaške (Mateljak in Gjurković, 2016, str. 131).  
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Za obdobje 2008-2011 so sprejeli strategijo reforme uprave, v kateri so zapisali, »da je za 
doseganje boljše podjetniške klime in boljšega standarda državljanov, nujno povečati 
ekonomičnost in učinkovitost«. V strategiji je bilo predvideno, da se reforme odvijajo v 
naslednjih smereh, in sicer zmanjšati upravo, povečati učinkovitost in doseči boljši pravni 
sistem tako, da začnejo s strateškim planiranjem. Poudarek je bil tudi na izobraževanju 
zaposlenih ter na poenostavitvi in modernizaciji upravnega postopka in izvajanju e-uprave 
(Budak, 2011, str. 8).  
Za hrvaške reforme javne uprave je zaželeno, da se izvaja stanje neoweberijanskega 
modela, ki opisuje, da je treba narediti tradicionalno močno upravo in hkrati uporabiti nove 
posodobitve sistema, (doktrina NJM in dobro upravljanje), ki vključuje usmerjenost k 
rezultatom in izpolnjevanje potreb državljanov (Manojlović, 2010, str. 991).  
2.3.2 UKREPI UPRAVNIH REFORM NA HRVAŠKEM 
Javna uprava mora v vsakem pogledu služiti javnemu interesu in zaupanju državljanov. 
Uprava naj bi bila pregledna in odgovorna, temeljiti pa mora na zakonih in drugih predpisih, 
ki jih javni uslužbenci izvajajo v skladu s pravili in etičnimi načeli. Hrvaška poleg upravnih 
reform potrebuje celovito modernizacijo javne uprave, kar pomeni večjo usmeritev za 
državljane, demokratizacijo in večjo strokovnost in učinkovitost. Opustiti bo morala 
birokratko-avtoritativno miselnost in se poglobiti v strukturne spremembe javne uprave. 
Izvesti bo morala določene ukrepe, ki so medsebojno povezani in bodo pripomogli k 
uspešnemu sistemu upravnih reform. Na splošno lahko te ukrepe razdelimo na funkcionalne, 
strukturno-organizacijske in personalne ukrepe (Koprić, Marčetić, Musa, Dulabić in Lalić-
Novak, 2014, str. 368).    
1. Funkcionalni ukrepi  
‒ javne politike in strategija v javni upravi, 
‒ krepitev koordinacije in zmogljivosti vlade,  
‒ ločitev politike in poslovanja oddelkov, predvsem strokovno-ustvarjalnih nalog od 
izvajalskih agencij z večinoma ponavljajočih se izvršilnih nalog, 
‒ neodvisnost izvajalskih agencij, usmerjenost na rezultate in večja odgovornost za 
rezultate,  
‒ preglednost v javni upravi in odnos uprave do državljanov, 
‒ e-uprava in uporaba sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije, 
‒ razvoj uprave in podpora za razvoj upravnih zmogljivosti.  
 
2. Strukturno-organizacijski ukrepi 
‒ racionalizacija in zmanjšanje nekaterih delov državne uprave, 
‒ organizacija teritorialnega upravnega sistema, 
‒ ustvarjanje samoupravnih regij, 
‒ racionalizacija in reorganizacija lokalne samouprave, 
‒ sistemska ureditev neodvisnih regulativnih agencij. 
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3. Personalni ukrepi 
‒ modernizacija uslužbenskega sistema za upravljanje človeških virov, 
‒ normativni ukrepi, 
‒ upravljanje s človeškimi viri in organizacijske spremembe, 
‒ profesionalizacija in depolitizacija javnih uslužbencev 
‒ sistem izobraževanja in usposabljanje javnih uslužbencev, 
‒ nove metode upravljanja s človeškimi viri. 
Upravne organizacije bi se morale v večji meri osredotočiti na dolgoročne cilje in načine za 
njihovo uresničitev, na stroške in ne nazadnje tudi na rezultate. V tem smislu bi bilo treba 
vse upravne organizacije pripraviti do tega, da priznajo svoje prednosti in slabosti. Razviti 
dolgoročne strategije, ki temeljijo na operacionalizaciji merljivih ciljev. Naloge in cilje, ki se 
izvajajo v praksi, je treba nadzorovati, ocenjevati in vrednotiti in samo tako lahko pridemo do 
uspešnega razvoja javne uprave.  
Na Hrvaškem se soočajo s pomanjkanjem učinkovitih instrumentov usklajevanja, ki močno 
vplivajo na lokalne oblasti, občine in agencije. Ker je vlada na Hrvaškem strukturno 
razdrobljena na funkcionalne urade, je njegova kapaciteta oblikovanja politik precej 
omejena. Zaradi teh razlogov vlada opravlja vrsto ukrepov, s katero bi okrepila 
koordinacijsko sposobnost. Vlado morajo poenostaviti in se osredotočiti predvsem v 
profesionalne storitve in politike, ki jo izvaja vlada. Tudi njihove pristojnosti v zvezi z 
ministrstvi bi morale biti bolj močne in bolj osredotočene na poklicno usposabljanje glede 
upravnih strok.  
Ločitev politike (policy) in izvajalskih agencij je trend modernizacije v mnogih državah. 
Namen teh ukrepov je povečati učinke sistema državne uprave v zvezi s spremljanjem stanja 
in oblikovanja javnih politik glede na izvajanje drugih upravnih nalog. Poznamo dve skupini 
dela na ministrstvih in organih državne uprave. Prva je funkcionalna in druga je 
organizacijska skupina. V prvo skupino spadajo predvsem profesionalna in kreativna delovna 
mesta, kot so analiza politik javnega sektorja (šolstvo, zdravstvo, sociala), oblikovanje 
alternativnih javnih politik, ki predlagajo strategije, spremljajo stanje na določenem območju, 
inšpekcijske dejavnosti, drugostopenjska odločanja v upravnih zadevah in mnoge druge. Te 
naloge naj bi izvajala ministrstva, ki bi se preoblikovala v majhne organizacije z visoko 
izobraženim in strokovnim osebjem. A pod pogojem, da je ministrstvo osredotočeno 
predvsem na poslovne analize, oblikovanja javnih politik in pripravo predpisov. Medtem ko v 
drugo skupino spadajo dejavnosti kazenskega pregona, upravljanja postopkov in evidenc na 
prvi stopnji, delo z državljani in številne druge vsakodnevne upravne naloge. Vladne službe 
se morajo osredotočiti predvsem na izvajanje upravnih nalog in na izvedbo javnih politik in 
ravnati se morajo po načelu »vse na enem mestu«.  
Ustanovitev agencij je smiselno le, če sledi prvotnim ciljem in prevzame odgovornost za 
dosežene učinke. Običajno je tako, da menedžerji niso imenovani na podlagi političnih 
kriterijev in tudi ne na podlagi ustreznega strokovnega znanja in izkušenj. Z njimi se po 
dogovoru pričakovanih rezultatov, ki bi jih morala agencija doseči, dogovorijo o primerni letni 
nagradi, o omejitvah pri dohodkih državnega financiranja, avtonomije pri izbiri partnerjev, 
njihove rezultate in plače.   
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Optimalna količina informacij, ki jih javnost prejme, ni nujno, da je to njihova največja 
količina, saj imajo lahko od preobremenjenosti informacije nasprotne učinke od želenih. Zato 
je potrebna določena stopnja usposabljanja za odgovornost informiranja in komuniciranja. 
Treba je javno zagotoviti informacije na hiter in enostaven način, tako da je razumljiv 
povprečnemu državljanu. Mediji so posredniki med javnimi oblastmi in državljani in 
pomembno je, da javnost priznava posredniško vlogo pri vrednotenju in predstavitvi 
informacij. Za izboljšanje odnosov z državljani in lažje uveljavljanje pravic državljanov bi bilo 
koristno, da se pripravijo listine o pravicah državljanov, po vzoru drugih evropskih držav.  
Strukturne povezave znotraj vlade in v okviru celotnega teritorialnega upravnega sistema je 
treba spremeniti z ustrezno informacijsko tehnologijo. Razviti se bodo morali novi 
informacijski viri (strojna oprema) in uvesti bo potrebno nove programe za obdelavo 
podatkov (programska oprema). Pomembno nalogo pri tem pristopu ima informacijska 
tehnologija, ki omogoča medsebojno sodelovanje državljanov, ki imajo dostop do spletnih 
strani, na katerih lahko najdejo koristne informacije in navodila. Hkrati pa naj bi v skladu z 
evropskimi in nacionalnimi predpisi zagotovili ponovno uporabo zbirk podatkov in informacij, 
ki bi jih lahko uporabljali in s tem ustvarili nove vrednosti za družbo (odpri podatki).  
Glavna usmeritev upravnega razvoja je vzpostaviti legitimne politične odločevalce, a če 
hočejo, da bo upravni sistem dobro deloval, je treba zagotoviti najboljše strokovnjake za 
načrtovanje, izvajanje in analizo programa upravnega razvoja.  
Organizacija državne uprave, ki deluje, kot samostojno ministrstvo lahko postane v javnih 
zavodih neodvisna vsaj delnega financiranja iz lastnih sredstev, delno privatizirana in delno 
vključena v ministrstvo ali v neodvisne izvajalske agencije. Del njihovega dela bi morale 
prevzeti izvajalske agencije in njihova organizacijska struktura, bi se morala prilagoditi 
zahtevam racionalnega, učinkovitega in ekonomičnega delovanja.  
Hrvaška mora pred vsako teritorialno reformo izbirati med centraliziranim in decentraliziranim 
modelom države. Če se odloči za decentraliziran model mora razviti potrebe in ustrezno 
vlado na regionalni ravni, na lokalni ravni pa izbrati občine.  
Sedanji sistem regionalne vlade morajo preoblikovati. Prva je smer konsolidacija teritorialnih 
skupnosti in druga je povečanje davčne politike in skupne kapacitete upravljanja. Glede na 
njihove okoliščine bodo morali ustvariti svojo avtonomijo in identiteto v regiji. Identitete ne 
smejo zanikati, ampak jo morajo spodbujati in krepiti v okviru skupne zmogljivosti v regiji.  
Med drugimi problemi lokalne samouprave poudarjajo tudi zapletene neracionalne in 
neuravnotežene teritorialne strukture. To je na dolgi rok neizvedljivo ne le iz finančnega 
vidika, ampak zaradi prevelike razlike v velikosti in zmogljivosti. Vse to njihove prebivalce 
postavlja v neenakopraven položaj. Državno upravo bodo morali prestrukturirati in začeti 
prenašati izvajanje nekaterih nalog državne uprave na lokalne in regionalne enote.  
Proces modernizacije sistema javnih uslužbencev v Hrvaški je treba urediti z evropskimi 
upravnimi standardi. Zlasti v zvezi s profesionalizacijo javnih uslužbencev krepitev njihovega 
položaja in uredbe načel zaslug pri zagotavljanju zakonodaje javnih uslužbencev. Morali bi 
sprejeti realno in izvedljivo strategijo za razvoj človeških virov, jasno opredeliti vrste sistema 
javnih uslužbencev in ustvariti celovit sistem izobraževanja javnih uslužbencev. Če želijo 
doseči institucionalizacijo evropskih standardov, bodo morali izvajati konkretne ukrepe na 
normativni, strateški, organizacijski in kadrovski ravni. Določeni ukrepi res, da zahtevajo več 
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časa in finančnih sredstev, a večina izmed njih se lahko izvedejo v razmeroma kratkem času 
potrebna, je le politična volja in soglasja ustreznih zainteresiranih skupin.  
Z normativnega vidika je treba spremeniti obstoječo zakonodajo javnih uslužbencev v 
sistemu klasifikacije. Določiti pregleden in objektiven sistem zaposlovanja, zagotoviti pravičen 
sistem nadgrajevanja in napredovanja ter omogočiti mobilnost javnih uslužbencev znotraj 
celotnega upravnega sistema. Okrepiti bodo morali tudi določbe za individualnost uslužbenca 
in omogočiti njihove sankcije v primeru, da pride do kršitve uradne dolžnosti. Sprejeti bodo 
morali zakon o plačah javnih uslužbencev, ki bo enak načelom in standardom za določanje 
plač vseh javnih uslužbencev.  
Na strateški in organizacijski ravni morajo zagotoviti pogoje za strateško upravljanje 
človeških virov v javni upravi. Kar se tiče institucionalnega in organizacijskega smisla, bodo 
morali okrepiti sodelovanje med vsemi zainteresiranimi skupinami na področju etike in 
vzpostaviti sodobne etične standarde za celotno javno upravo in ne le za državno upravo.  
V smislu ključnih kadrov morajo ločiti politične, vodstvene in strokovno upravne položaje. 
Ministri morajo javnim uslužbencem zagotoviti možnost, da sami razvijajo politične ideje. 
Število političnih kandidatov bodo morali zmanjšati oziroma omejiti in opredeliti bodo morali 
položaje političnih svetovalcev. Vse vodstvene položaje je treba zapolniti na podlagi javnega 
razpisa v skladu z merili in ne iz političnih razlogov. To se nanaša predvsem na hibridno 
depolitizirano kategorijo javnih uslužbencev, ki v funkcionalnem smislu spadajo v 
kategorizacijo javnih uslužbencev, ampak jih imenuje in razrešuje vlada, ki je v resnici 
politično odvisna.   
Strokovno usposabljanje uradnikov bi moralo biti obvezno, ampak tega nimajo. Vsi 
uslužbenci, posebno pa tisti, ki so na vodstvenih položajih, bi se morali vključevati v trajne in 
občasne programe za strokovno usposabljanje. Razviti bodo morali tudi boljši sistem 
ocenjevanja uslužbencev neposredno s sklicevanjem na nadaljnje izobraževanje in poklicno 
usposabljanje. Seveda bi bilo treba takšne postopke prilagoditi stopnji izobrazbe in vrste 
dela, ki ga bi opravljal javni uslužbenec.  
V Hrvaški javni upravi morajo vzpostaviti sodobno in kakovostno zakonodajo na področju 
civilne službe, ki vključuje okvir za organizacijske in funkcionalne spremembe na vodstvenih 
in izvršilnih funkcij upravljanja s človeškimi viri v javni upravi. Nekatere naloge bodo morali 
decentralizirati in tudi prevzeti odgovornost zanje. Standardizirati bodo morali postopek 
javnega natečaja in izbiro kandidatov za vpis v javne službe. Razviti treba orodja za 
upravljanje uspešnosti zlasti v zvezi s posamezno izvedbo opravila. Z uvedbo menedžerskih 
metod se je treba lotiti načrtno in uvesti le tiste, ki so se izkazale za uspešne v državah, ki so 
primerljive s Hrvaško (Koprić, Marčetić, Musa, Dulabić in Lalić-Novak, 2014, str. 369-384).  
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3 PRIMERJAVA REFORM JAVNE UPRAVE V SLOVENIJI IN DRUGIH 
IZBRANIH DRŽAVAH 
Večina držav predvsem pa tiste, ki so razvitejše se je lotilo modernizacije in prenove 
delovanja javne uprave. Reforme so bile posebej izrazite v ZDA, VB in na Novi Zelandiji. 
Večina držav je od reform pričakovala zelo veliko, vendar niso bile pri tem vse enako 
uspešne. V veliki meri pomenijo osnovo za kritično presojanje reform v Sloveniji. V tem 
poglavju bom poskušala prikazati, kako in na kakšne načine so se lotili reform v Sloveniji in 
drugih izbranih državah.  
Če pogledamo stanje slovenske javne uprave pred desetletjem in njeno stanje danes, lahko 
opazimo številne pozitivne spremembe. Seveda vse še ni idealno daleč od tega, vendar se 
pomikamo v pravo smer. Slovenija se uvršča med države, ki imajo zelo dobro razvite pristope 
spreminjanja javne uprave. Praksa držav zahodne Evrope ter ZDA je pokazala, da se 
spreminjanje javne uprave, ne da zaključiti na določen datum, temveč morajo reforme stalno 
slediti izboljšavam, ter vgraditi sistem spreminjanja v organizacijsko kulturo. Da bi se temu 
izognili, je treba imeti natančno in dolgoročno usmerjeno strategijo spreminjanja javne 
uprave, ki mora upoštevati vse dejavnike okolja. Bugarič (2004) je mnenja, da države sicer 
sledijo splošnim trendom Evropske unije, uporabljajo podobne metode reforme javne uprave, 
vendar kljub temu rezultati ostajajo različni. Meni, da je bila po vstopu v EU prisotna na eni 
strani prevelika normiranost, po drugi strani pa je bilo treba sprejeti takšne predpise, ki bodo 
sledili ciljem krepitve pravne države in to lahko vidimo v Resoluciji o normativni dejavnosti. 
Če pogledamo Slovenijo, je bil najbolj videl del reform ustanovitev ministrstva za javno 
upravo. Kasneje je ministrstvo postalo utrdba za reforme s poudarkom na kakovosti 
predpisov, ukrepih za povečanje usmerjenosti javne uprave k uporabniku ter zmanjšanje 
upravnih stroškov. V Sloveniji se trudijo, ustvarili čim bolj pregleden sistem javne uprave, ki 
bo usmerjen v uporabnike (SIGMA, 2009, str. 15-16).    
Trendi javne uprave so v desetletju razvoja popolnoma skladni s trenutnimi prizadevanji 
držav članic EU. V zelo kratkem času smo dosegli stanje, ki je primerljivo z najbolj aktivnimi 
državami iz področja preoblikovanj javnih struktur. To je za Slovenijo velik dosežek, seveda 
pa to še ne pomeni popolnega uspeha, pri iskanju nadaljnjih rešitev za izboljšanje stanja v 
javni upravi. Spremembe javne uprave se odražajo preko reform, pa naj bodo dobre ali 
slabe. Ampak zaradi pomanjkanja analiz je nemogoče natančno oceniti trenutnega stanja, 
glede uspešnosti reform v javni upravi. V javnosti so še vedno prisotna mnenja, da je javna 
uprava neučinkovita, prevelika ter neprijazna do uporabnikov, je temu res tako, presodite 
sami. Pomembno je vedeti, da imamo na tem področju premalo raziskav, ki bi natančno v 
številkah pokazale, ali so reforme javne uprave v Sloveniji uspešne oziroma neuspešne. Kar 
pa vemo in se tudi v praski pokaže, je, da imamo veliko pomembnih projektov, ki še niso 
zaključeni oziroma ne delujejo tako, kot je bilo načrtovano. Če izpostavimo portal e-uprave, 
je v drugih državah EU dosti bolj dosleden, pri nas pa e-uprava še ne zagotavlja vseh storitev 
ter ugodnosti, kot bi jih morala. Prav tako tudi za analizo učinkov regulacije ne moremo reči, 
da je uspešno uvedena, saj v praski skoraj, da ne obstaja oziroma jo le redko kdo upošteva. 
Probleme imamo tudi pri zakonodaji, ki ni zastavljena tako, da bi pospeševala 
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modernizacijske procese, ter na ta način gradila uspešno javno upravo (Kovač, 2007, str. 
157).  
V Sloveniji se na področju upravljanja javne uprave združujejo tako prednosti kakor tudi 
slabosti. Ustanovitev ministrstva za javno upravo je dobro pripevalo h krepitvi sposobnosti 
vodenja. Toda deregulacija zakonov o javni upravi je leta 2005 prinesla precej negotovosti, 
predvsem na področju sistema ocenjevanja uspešnosti. Po pristopu v EU je Slovenija 
poskušala spremeniti smer v politiki javne uprave in leta 2005 so bili narejeni prvi koraki, ki 
pa se na žalost v praksi niso realizirali v takšni meri, kot je bilo pričakovano in prihodnost 
javne uprave je tako spet ostala negotova (SIGMA, 2009, str. 80-81).  
Reforme morajo potekati skladno z dolgoročnimi strategijami in s takim pristopom 
spreminjanja javne uprave sodimo med države z dobrimi razvitimi pristopi spreminjanja, a 
kljub temu obstaja še veliko manevrskega prostora. Hitro lahko ugotovimo, da Slovenija, 
precej zaostaja za najuspešnejšimi državami EU. Pri vsaki spremembi javne uprave moramo 
spoznati, da se lahko s kakovostjo javne uprave dejansko, kaj spremeni z vidika uspešnosti 
javne uprave. Če bodo tisti, ki so za to odgovorni, razmišljali na tak način, se bodo razmere 
za reforme javne uprave v prihodnjih letih bistveno izboljšale (SIGMA, 2009, str. 88). 
Če pogledamo ostale izbrane države, se soočajo s podobnimi težavami kot Slovenija. 
Reforme javne uprave v Novi Zelandiji lahko štejemo za celovite in uspešne. Če gledamo 
kronološko, je Nova Zelandija prva začela s privatizacijo. Naredili so pomembne spremembe 
na področju javnih financ, usmerjenost k rezultatom, spremembe v finančnem poročanju, 
spremembe so nastale tudi pri organizaciji v upravnih organih. Torej pomembne iztočnice za 
uspešne reforme javne uprave na Novi Zelandiji so bile ključne odločitve o spreminjanju 
narave države in relativno kratka obdobja sprememb. Narava države je bila podobna kot v 
VB in se bistveno razlikuje od Francije, Nemčije in Danske, kjer je bil cilj, da se ohrani 
socialna država. Razlika se pokaže tudi pri lokalni samoupravi, ki na Novi Zelandiji ni imela 
pomembne vloge pri reformah javne uprave, za razliko od drugih držav. Poleg tega so se v 
VB reforme javne uprave začele pojavljati v sedemdesetih letih prejšnjega stoletja, na Novi 
Zelandiji pa je bilo večina reform sprejetih šele sredi osemdesetih let. Ravno zaradi tega ima 
Nova Zelandija še veliko priložnosti, da sprejeme reforme, ki bodo v prihodnje še uspešnejše 
(Stančetić, 2015, str. 165-166). 
Ko gre za pristop ključnih javnih politik, ki se osredotočajo na rezultate in ne na postopke je 
treba na eni strani, zagotovit zadostno svobodo in prilagodljivost druge organizacije in po 
drugi strani, se mora zagotovi tudi kakovostno delovanje javnih storitev. V VB so rešitev 
videli v natančnem prilagajanju ciljev strank. Zato je reforma javne uprave v VB pomembna 
še zaradi enega instrumenta in to je benchmarking. Ta instrument vključuje rezultate 
spremljanja in stalne primerjave iste vrste organizacije, ki vpliva na primerjave učinkov 
delovanja organizacije na podlagi kvantitativnih kazalcev. Tradicionalni sistem javnih 
uslužbencev v VB temelji na zadrževanju in upravljanju. Ključne spremembe, ki so se zgodile 
v sistemu, so bili odprti sistemi in napredovanje na podlagi doseženih rezultatov. Leta 2010 
je britanska vlada objavila program, v katerem je bilo navedeno, da bo v štirih letih 
zmanjšala stroške in odpravila, naj bi polovico javnih služb in polovica privatnega sektorja 
(Politt in Bouckaert, 2011, str. 9). VB je v obdobju od leta 1991 do leta 2000 uspela 
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zmanjšati skupne stroške za 1,7 %, a tukaj moramo biti previdni, ker je sprememba javnih 
izdatkov, pod vplivom številnih drugih dejavnikov gospodarstva in mednarodnih kazalnikov. 
VB je bila zelo uspešna pri znižanju nadomestil javnih uslužbencev, kar je posledica 
radikalnega zmanjšanja vladnega aparata. Ta vrsta izdatkov se je v večini držav zmanjšala za 
nekaj odstotkov, na Novi Zelandiji so bili odstotki 15 %, medtem ko so bili v VB ti odstotki 
občutno višji, in sicer 34 % (Stančetić, 2015, str. 147-151). 
Najbolj pomembne in bistvene spremembe strukture javnega sektorja so bile na Danskem 
opravljene leta 2007. Preuredili so občine, odpravili so okrožja, uvedli in tudi izvedli so veliko 
prerazporeditev javnih zadev in javnega financiranja t. i. dekoncentracija. Zaščita naroda in 
zadovoljstvo državljanov je bil cilj reformnih procesov. V nasprotju z VB, katere cilj je bil 
ustvariti minimalno državo, ki naj bi bila bolj učinkovita. Reforme so bile izvedene z 
namenom izboljšati kakovost ter učinkovitost javne uprave. Poleg tega so bile reforme v VB 
in Novi Zelandiji celovite, medtem ko so bile reforme javne uprave na Danskem postopne in 
neprekinjene. Danska ima tudi zelo pomembno vlogo, kadar gre za javne storitve (zdravje, 
skrb za starejše, otroke, izobraževanje), a kljub temu je precej liberalna, kadar gre za 
gospodarska gibanja (trg dela) in to je dober primer na eni strani za ekonomsko svobodo in 
na drugi strani za ureditev doseganja družbenih ciljev in socialne pravičnosti. V sedemdesetih 
letih je Danska doživela gospodarsko krizo, zato se je na začetku osemdesetih let začela 
reforma upravljanja. Ekonomski padec je bil okoli 10 %, ampak danes številni kazalci kažejo, 
da je Danska, ene izmed najbolj razvitih evropskih držav. Med državami OMCD ima Danska 
najnižjo stopnjo revščine. Različne raziskave kažejo, da so Danci zelo transparentni in imajo 
veliko zaupanje v institucije in medsebojne odnose. To so kazalci, ki kažejo na uspeh reform 
na Danskem, ampak težko je reči, kateri od navedenih kazalcev je bolj prispeval k okrevanju 
Danske. Ali je bil to NJM, reforme v osemdesetih in devetdesetih letih prejšnjega stoletja ali 
kasnejša obdobja, ki so temeljila na dobrem upravljanju in decentralizaciji. Ne glede na 
reformne ukrepe, ki jih je Danska sprejela, socialna država kot koncept ni vprašljiva. Za 
uspešne izvedene reforme na Danskem lahko rečemo, da je k temu pripomogla kombinacija 
različnih reform in njene stabilnosti (Stančetić, 2015, str. 185-186). 
Reforme v ZDA so se v devetdesetih letih zgodile na številnih področjih in so prispevale k 
številnim spremembam. Ključna reforma javnega sektorja v ZDA se je začela leta 1993 z 
aktom GPRA-Government Performance and Results Act (Setnikar-Cankar, 2005, str. 116). 
Reforma se je nanašala na principe Chicaške šole, ki je opredeljevala glavne ukrepe za 
učinkovito javno upravo. Ukrepi so prinašali tekmovalnost v javni sektor in s tem povečali 
učinkovitost delovanja in prinesli nove načine izvajanja storitev. Konec je bilo obdobja velike 
vlade tako v smislu števila organov kakor tudi v smislu stroškov njenega delovanja. Boljše so 
bile javne storitve in spremenil se je odnos vlade do podjetij. Organom je bilo omogočeno, 
da so lahko uporabljali informacijsko tehnologijo in ustvarjene so bile ugodne razmere za 
zaposlene v vladi. Zaupanje v javne institucije je v ZDA še vedno močno povezano s 
procesom reform. Da bi lahko govorili o uspešnosti reform v ZDA, so poudarili, da so reforme 
pripomogle k temu, da so prihranili veliko denarja, četudi manj kot so pričakovali. Kljub 
številnim težavam, s katerimi so se soočali pri izvajanju reform, raziskave kažejo, da se je 
povečala kakovost storitev, zadovoljstvo strank, povečalo pa se je tudi zaupanje v državne 
institucije (Stančetić, 2015, str. 202-203).  
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Glede na oceno učinkov reform javne uprave je Nemčija doživela velik val modernizacije. 
Modernizacija javne uprave je nasprotovala tradicionalnemu in hierarhičnemu modelu 
upravljanja in togosti. Medtem je javna uprava doživela manjše spremembe glede velikosti 
javne uprave in storitev. Raziskave kažejo, da so nemški načini reform mešanica med 
tradicijo in modernizacijo. Reforme v Nemčiji so večinoma decentralizirane in izvajajo model 
večnamenskih lokalnih organov, ki so pristojni za določene upravne naloge. V okviru reform 
javne uprave v Nemčiji so bili po predlogih NJM uvedeni modeli poslovanja, ki so bili prevzeti 
iz javnega sektorja. Vse to kaže na pomembne institucionalne in kulturne spremembe, ki so 
bile osredotočene, predvsem na določitev reševalnih tradicij vladavine prava. Upravne 
reforme v Franciji in njihove specifičnosti se kažejo v tradicionalnih vrednotah, naroda kot 
kulturne dediščine in dolgoletna prevlada centralizacije in hierarhije. Reforme so bile 
postopne in realizirane skoraj na vseh področjih upravljanja. V Franciji lahko govorijo o 
inkrementalnem pristopu in vrednotenju sprememb. Kot pomembne dejavnike reform pa 
prištevajo nacionalne posebnosti, zgodovinsko dediščino in tradicijo (Stančetić, 2015, str. 
214-232).  
Če na splošno povzamemo, so si države med seboj podobne, a kljub temu, so si na področju 
spreminjanja javne uprave in pri izvedbi reform precej različne. Lokalna samouprava in 
decentralizacija je imela ključno vlogo pri reformi javne uprave na Danskem in v Nemčiji, 
medtem ko se je le-ta redko omenjala v zvezi z reformami v VB in na Novi Zelandiji. VB je 
imela večjo vlogo v procesu privatizacije, vendar precej manj kot Danska in Francija. To kaže 
potrebo, po reformah na določenih področjih, ki v državah bolj ali manj izstopajo. Druga 
ugotovitev se nanaša na vzorce držav, ki predstavljajo tipične primere modelov reform. ZDA 
in Nova Zelandija sta državi, ki imata tipične primere tržnih modelov reform javne uprave, v 
katerih se celovito izvajajo koncept NJM, privatizacije in deregulacije. Za Novo Zelandijo 
lahko rečemo, da najbolj uspešno in dosledno izvaja reforme konceptov NJM za razliko od 
drugih držav. V teh dveh primerih držav je prišlo do spremembe v konceptu države. Opustili 
sta socialno državo in šli v smeri tržno-liberalne države. Drug takšen primer je bil tudi na 
Danskem, čeprav je na začetku reform v letu 1980 bila dilema ali opustiti koncept socialne 
države ali ne. Navsezadnje so se odločili, da ga ne bodo opustili, zato je treba reforme na 
Danskem razumeti kot prizadevanje za izboljšanje sedanjega sistema socialne države. Tukaj 
osnova reforme ni taka kot v prejšnjih dveh državah, torej umik države in opustitev njenih 
pristojnosti na nižje ravni upravljanja, s katerim se zagotovi njihovo učinkovito izvajanje, 
ampak ravno obratno. ZDA je ameriška zvezdna država in njihove reforme temeljijo na 
participativnem (ameriškem) modelu reform javne uprave. Glede na pomen in velikost ZDA v 
sodobnem svetu je reforma zvezdne države postala neke vrste paradigma. In ko se govori o 
upravni reformi, se predvsem misli na zvezni organ. ZDA je izrazito tradicionalna liberalno 
tržna država, zato na začetku reform ni bilo veliko ideoloških dilem. Cilj reform v ZDA je bil 
izražen zelo na kratko in pragmatično »preoblikovati vlado tako, da stane manj in prinese 
boljše rezultate«. Američani so mislili, da je to mogoče doseči z izgradnjo podjetniških 
mehanizmov oziroma prinesti podjetniške principe v delo vlade. V VB in Novi Zelandiji so 
problem javne uprave reševali tako, da so ga prepustili zasebnemu sektorju in tržnim silam. 
Medtem ko so v ZDA poskušali kopirati načela zasebnega sektorja za javnost z idejo, da je 
zasebni sektor boljši v smislu učinkovitosti, stroškov in doseganja rezultatov. V omenjenih 
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državah so predstavljeni tipični primeri modelov reforme javne uprave. Medtem ko so v 
Nemčiji in Franciji predstavljene neke vrste kombinacije različnih pristopov. Na eni strani 
njihove tradicije in na drugi strani sedanje stanje, ki ga imata državi. Glede na to je zelo 
težko natančno določiti primeren model reform, po katerem bi lahko vrstili te države. Z 
določeno mero previdnosti lahko rečemo, da imata Francija in Nemčija podobo danskega 
modela s pridihom ZDA oziroma ameriškega modela reform javne uprave. Ta opredelitev 
izhaja iz razloga, da se v veliki meri ni izšlo pri privatizaciji, boljše pa jima je šlo pri 
decentralizaciji in pri vključitvi podjetniških mehanizmov v javni sektor. Ti dve državi sta 
opredeljeni predvsem zato, ker predstavljata svojevrsten model, ki vpliva na celotno 
evropsko celino (Stančetić, 2015, str. 133-134).  
Zagotovo so reforme javne uprave različne glede na intenzivnost in usklajenost, a vsaka 
izmed njih prinese določen rezultat. Zavedati se moramo, da ne obstaja univerzalen model 
reform in zato nobena reforma ne more biti uspešna brez temeljne analize celotnega sistema 
vodenja in brez ciljev reform. Tako kot smo videli, gre v bistvu za izbiranje med 
popravljanjem obstoječega sistema ali nadomestitev novega sistema upravljanja. Gre za 
izbiro med tržno (liberalno) in participativno (socialno) državo. Določen model reforme v 
državi je odvisen od trenutnega položaja, v katerem je javna uprava in od ključnih 
problemov, s katerim se le-ta sooča. Tradicija in podedovane vrednote v nekaterih državah 
igrajo pomembno vlogo, predvsem v Franciji in Nemčiji. To velja za večina Evropskih držav, 
ki niso bile pripravljene zapustiti svojih temeljnih vrednot v zvezi s krajem in njihovo vlogo. 
To je bilo še posebej očitno v Franciji, ker ravno zaradi tradicionalnih vrednot, zavrnitve 
zunanjih rešitev in izkušenj ni prišlo do intenzivnih sprememb pri reformah javne uprave. 
Precej drugačen položaj so imeli v VB in na Novi Zelandiji, kjer so opustili stare koncepte in 
uvedli novo filozofijo vlade in upravljanja.  
Iz izkušenj je jasno, da mora biti izhodišče reform v državah analiza trenutnega stanja v 
zvezi z vrsto in naravo države. Pomembne pa so tudi odločitve o prihodnjem položaju trga 
participativne vlade. Reforma javne uprave je dolgoročen proces, za katerega je potrebno, 
da se prilagodi celotni vladi in družbi. Ponekod zbiranje dolgoročnih sredstev za reforme traja 
več kot deset let in to lahko privede do nezadovoljstva državljanov. Da lahko govorimo o 
rezultatih reform, moramo vedeti, da je za to potreben določen čas. Uspešne reforme so 
projekt celotne vlade in ne samo enega ministrstva, ki morajo temeljiti na podrobni analizi in 
sistematičnem pristopu. Lahko vidimo, da reforme tako kot pri nas tudi drugje po svetu ne 
potekajo gladko in brez problemov. Tudi v državah z razvito demokratično kulturo in večjo 
kapaciteto za spremembe se kažejo odpori do reform. Poleg tega se pogosto zgodi, da so 
nekateri reformni procesi v nasprotju s politično dejavnostjo, ampak vemo, da je za uspeh 
reforme ključna prav politična podpora. Politika je težnja za ohranitev in povečanje moči, 
medtem, ko mnogi reformni procesi kot so decentralizacija, profesionalizacija in umik vlade 
predstavljata nasprotno težnjo nemoči politikov. Zato ni nič nenavadnega, da so reforme 
pogosto omenjene v medijih, saj s tem želijo, da bi se javnost zavedala, kako težko je 
speljati in kasneje reforme v praksi tudi realizirati (Stančetić, 2015, str. 233-234).  
Zavedati pa se moramo, da so vse zgoraj omenjene države večje, predvsem pa finančno bolj 
stabilne od Slovenije. Tudi če gledamo iz politično pravnega in ekonomsko družbenega 
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okolja, se kar precej razlikujejo v primerjavi z Slovenijo. A kljub temu nam primerjava s temi 
državami lahko pove oziroma, poda določena izhodišča, kaj pri nas delamo narobe in na kaj 
moramo biti v prihodnje bolj pazljivi.  
3.1 REFORME JAVNE UPRAVE V VZHODNOEVROPSKIH DRŽAVAH    
ČLANICAH EVROPSKE UNIJE 
Med letoma 2004 in 2013 so v državah vzhodne Evrope potekale številne spremembe reform 
javne uprave. Sprašujemo se, kaj se je v resnici zgodilo v upravnih institucijah v vzhodni 
Evropi v času njene preobrazbe in na kakšen način so se reforme izvajale. Vsa ta vprašanja 
so povzročila dopolnitve o prevladujoči teoriji o reformah javne uprave. Zavedati se moramo, 
da so pristopi v posameznih državah drugačni in zato lahko prihaja do različnih interesov. 
Ljudje, ki so na oblasti bodo vedno, ne glede na vrsto ureditve in ne glede na režim imeli 
oster vid in svoje lastne interese (Michiel S. de Vries v: Kovač in Bileišis, 2017, str. 31).  
Pristop k EU je pomenil začetek nove stopnje razvoja javnih uprav v državah vzhodne 
Evrope. Politika reforme javne uprave je temeljila na načelih evropske upravne ureditve. Za 
te države je to pomenilo, da pobuda za reformo javne uprave ni prišla več od zunaj, ampak 
je bila od dne pristopa dalje, zadeva odvisna od domačih prizadevanj (SIGMA, 2009, str. 5).  
Vainius Smalskys, Andrius Stasiukynas, Judita Domeikiene in Mantas Bileisis raziskujejo 
reforme v Litvi. Poudarjajo, da so bile reforme v Litvi velik izziv za vlade. Po eni strani so 
poskušale hitro priti v EU v skladu s svojimi zahtevami, vendar so po drugi strani izgubili 
interese svojih državljanov. Maris Pukis, Ines Voroncuja in Olga Starineca trdijo, da so bile 
reforme v Latviji deležne velikih konfliktov med zainteresiranimi strani. Kar se tiče same 
zakonodaje EU so bile reforme dobro sprejete. Glede domačih reform pa so se pojavili 
konflikti interesov. Prevladujoče so bile politične ugotovitve. Mariusz W. Sienkiewicz in 
Stanislaw Michalowski raziskujeta reforme, ki so se zgodile na Poljskem. Večina reform niso 
uspele doseči interese državljanov in glede na doseganje ključnih ciljev reform je to lahko 
precej sporno. Jurij Nemec, Beata Mikusova Merickova, Maria Murray in Peter Pisar opisujejo 
reforme na Slovaškem. Nekatere reforme so bile učinkovite, a kljub temu je celoten sistem 
še vedno nepopoln. Reforme še niso v skladu z racionalno zasnovo in nimajo skoraj nobene 
koristi za državljane. Gajduschek, M. Tamas Horvath in Karoly Jugovits trdijo, da pri 
reformah na Madžarskem manjkajo usklajene strateške vizije in politična podpora, ki je pri 
reformah ključnega pomena. Reforme so nastale iz nasprotujočih si reformnih modelov. 
Tudor Cristian Ticlau opisuje reforme v Romuniji, ki so se začele v zadnjih 25 letih in so še 
vedno v teku predvsem na področju zakonodaje, medvladnih odnosov, finančnega 
poslovanja in usklajenosti finančnih služb. A še vedno jim primanjkuje vodstvenih 
zmogljivosti. Tatyana Tomova in Simeon Petrov sta predstavila reforme v Bolgariji, gre za 
nekakšen strateški načrt. Zdi se, da so predvsem odvisni od mednarodnih in nadnacionalnih 
obveznosti države, ki so posledica finančne odvisnosti (programi donatorjev, Mednarodni 
denarni sklad, Svetovna banka). Vse to pomeni, da niso imeli zastavljenega skupnega 
konceptualnega modela, ki bi temeljil na reforme. Reforme so se oblikovale le na podlagi 
zunanjega pritiska, ne pa tudi od usklajenega modela (NJM). Ti modeli morajo biti narejeni z 
namenom, saj dajejo reformah nekaj legitimnosti in verodostojnosti. Tukaj pa niso postavili 
 27 
 
osnov iz katerih bi lahko, razumeli rezultate predlaganih reform. Polonca Kovač in Primož 
Pevcin za Slovenijo trdita, da so radikalne spremembe prejšnjih pristopov upravljanja vidne 
zaradi notranje spodbude in evropeizacije. Še vedno obstajajo verzeli, ki so odvisni od 
političnega soglasja in ne od tehničnih in operativnih ukrepov (Michiel S. de Vries v: Kovač in 
Bileišis, 2017, str. 26-30).  
Glede sprejetih reform so se države med seboj precej razlikovale. Estonija je razvila kar 
nekaj ukrepov upravne reforme med njimi strateško načrtovanje, vodenje sistemov 
ocenjevanja uspešnosti v vladi in protikorupcijske ukrepe. Nasprotno pa je Latvija sprejela 
program reforme javne uprave od leta 2007 do leta 2013. Veliko zunanjih opazovalcev je 
trdilo, da je latvijski vladi po pristopu k EU manjkala jasna vizija reforme javne uprave. 
Najcelovitejše reforme so pripravili na Madžarskem in tudi v Litvi, vendar sta se razlikovali po 
izvoru in po svojih željah. Na Madžarskem je bila reforma države v glavnem politična pobuda 
predsednika vlade. Precej podobne izkušnje kot Madžarska ima tudi Slovenija pri poskusih 
konstruktivne reforme, ki so združeni z ukrepi, ki so povečali neskladje med Slovenijo in 
evropskimi upravnimi načeli. V Sloveniji se v javni upravi združujejo prednosti in slabosti na 
istem področju upravljanja javne uprave. To se kaže pri zaposlovanju in pri izbiri višjih 
uslužbencev v javni upravi, kjer obstaja pregleden in sorazmerno dobro urejen postopek 
skupaj z visokimi stopnjami dejanske politizacije osebja. Podobno je tudi za plačni sistem, 
kjer imamo manjšo pravico do odločanja pri plačah in nagrajevanju. Sistem se že kar nekaj 
časa ne izvaja, tako kot bi se moral. Nimamo več preverjanje oziroma ni več strokovnih 
izpitov, temveč je uvedeno obvezno usposabljanje brez ocenjevanja. Litovska vlada je razvila 
in sprejela strategijo upravne reforme za leto 2010. Strategija si je prizadevala, da spodbudi 
sistem javne uprave, ki bi zagotavljal boljše storitve, ki bi bile usmerjene v javni interes. 
Slovaška je leta 2006 uvedla spremembe v sistem javne uprave, ko je ukinila Urad za javno 
upravo in ko je deregulirala sistem zaposlovanja. Poljska je storila podobno prenovila je 
sistem javne uprave. Ukinila je Urad za javno upravo, ter preobrazbo višjih uradnikov v javni 
upravi v položaje politično imenovanih uradnikov. Latvija, Estonija in Slovenija so države, ki 
so se bolj konkretno lotile načrta reforme (SIGMA, 2009, str. 13-16).  
Da bi bile javne uprave in njene reforme uspešne pri reševanju presekov in čezmejnih težav, 
se more javno upravo obravnavati interdisciplinarno. Dobro bi bilo, da se države med seboj 
zavedajo, da potrebujejo medsebojno podporo. Da združijo svoje zmogljivosti in se učijo 
druga od druge in na ta način razvijajo demokracije, ki jih bodo zagotavljale svojim 
državljanom (Kovač in Bileišis, 2017, str. 471-477).  
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4 ZGODOVINSKI PREGLED REFORM SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
DO LETA 2011 
V tem poglavju bodo predstavljene reforme in modernizacija javne uprave, tako kot so ga 
razumeli v Sloveniji po vzpostavitvi samostojne države leta 1991. Predvsem pa od leta 1996, 
ko se je vzpostavil nov koncept NJM in vstopa Slovenije v EU leta 2004.  
4.1 MODERNIZACIJA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
Slovenija se je modernizacije javne uprave lotila načrtno. Izdelala je izhodiščne dokumente, 
in s strateškim načrtom so bili predvideni projekti, ki naj bi povzročili pomembne spremembe 
v javni upravi in njenem okolju. Reforma javne uprave zahteva sistemski pristop in sodelujoči 
se morajo zavedati, da je to skupen projekt, ki lahko uspe ob resnični zavzetosti ne le javne 
uprave, temveč tudi širšega družbenega okolja. Prenova javne uprave zahteva spremembe v 
razumevanju vlog posameznikov ter institucij. Zahteva tudi veliko mero odprtosti in strpnosti. 
Zelo pomembno je pred seboj imeti predstavo, kaj hočemo in koliko zmoremo. Na tem mestu 
bi omenila staro Keynesovo misel »da težava ni toliko v tem, da bi odkrili nove ideje, kot v 
tem, da bi pobegnili od starih« (Brejc v: Valj, 2006, str. 50).  
Tako kot drugje je reforma javne uprave v Sloveniji pristop razvoja, ki temelji na preteklih 
dosežkih ter prihodnjih socialnih potrebah. Javna uprava se mora modernizirati ter strmeti v 
proces nenehnega izboljševanja. Modernizacija bo uspešna in temeljita le, če se bo celotni 
politični in upravni sistem spremenil in za tak korak bo potreben določen čas (Kovač, 2011, 
str. 646-647). Proces modernizacije slovenske javne uprave še vedno poteka in predstavlja 
koncept permanentne modernizacije.  
Javna uprava je zelo pomemben družbeni podsistem, v katerega sta vključeni dve pomembni 
funkciji, strokovno sodelovanje pri pripravi javnih politik in sprejetje javne politike. 
Učinkovitost javne uprave je zelo odvisna od kakovosti javnega upravljanja, ki je po 
dokumentih OMCD eden od stebrov trajnostnega razvoja. Javna politika je ključnega pomena 
za opravljanje kakovostnih javnih politik in seveda kakovosti življenja državljanov. Iz tega 
lahko sklepamo, kako pomembne so reforme javne uprave za državo in družbo. S tem ko 
javna uprava izboljša svoje delovanje, državi zagotovi izboljšave na vseh drugih področjih. 
Reforme javne uprave so eden od največjih projektov samostojne Slovenije (Kovač in Virant, 
2011, str. 30).  
Gre za prepletanje različnih pristopov, ki so se razvijali čez čas, zato so postale reforme 
zaradi hitro se spreminjajočega okolja stalna javna politika. Gre predvsem za to, da se more 
javna uprava, ki je zelo kompleksen sistem stalno prilagajati svojemu okolju in nenehno 
izboljševati svoje delovanje. Zato se lahko namesto reforme, ki so izraz za sistemske 
spremembe, govori tudi o modernizaciji, kar pa pomeni proces stalnih izboljšav. Ko govorimo 
o reformah oziroma modernizaciji javne uprave, je treba poudariti, velik pomen politične 
podpore in vodenja. Javna uprava se ne bo spreminjala sama od sebe, zato je potrebno, da 
politično vodstvo reforme oziroma modernizacije vključi v svoj politični program, da ustrezne 
prioritete spodbuja, podpira ter vodi (Kovač in Virant, 2011, str. 32). 
 29 
 
4.2 FORMALNA UREDITEV RAZVOJA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE OD 
LETA 1991 DO LETA 2011 
Slovenska javna uprava je šla skozi naslednje razvojne faze, z mnogimi specifikami. Obstaja 
več obdobij modernizacije slovenske javne uprave (Kovač in Virant, 2011, str. 33):  
‒ obdobje od leta 1991 do leta 1996 – osamosvojitev države, reforma lokalne 
samouprave, zgraditev upravnih struktur; 
‒ obdobje od leta 1996 do leta 2004 – reforme javne uprave v povezavi z integracijo 
Slovenije v EU, zgraditev upravnih kapacitet po različnih sektorjih (strateška raven v 
smeri NJM), zakonodajna reforma; 
‒ obdobje od leta 1991 dalje – proces stalne modernizacije; 
‒ obdobje od leta 2008 do leta 2011 – prilagoditev javne uprave in reform zaradi 
gospodarske krize. 
Reforme javne uprave so v Sloveniji potekale v več etapah, predvsem v skladu z državo in 
družbo. 
Ob osamosvojitvi leta 1991 in v prvih letih po njen je bilo potrebno najprej vzpostaviti 
upravne strukture, ki so ustrezale funkcijam samostojne države. Med letom 1991 in 1996 je 
bilo zelo pomembno vzpostaviti javno upravo samostojne države. Takoj po osamosvojitvi je 
morala Slovenija prevzeti izvajanje državnih funkcij. Na različnih področjih so bile institucije, 
ki so bile prej v zvezni pristojnosti (carine, državljanstvo, monetarna politika, zunanje 
zadeve, potne listine).  
Ob koncu leta 1994 je prišlo do reforme lokalne samouprave. V skladu z ustavnimi določbami 
so se strogo ločile funkcije lokalnih skupnosti in državne uprave. Država je ohranila naloge, ki 
so bile v pristojnosti države, zato se je morala temeljito reorganizirati. Lokalne skupnosti so 
opravljale naloge za urejanje javnih zadev lokalnega pomena. Z oblikovanjem in 
ustanavljanjem je potekala teritorialna organizacija dekoncentriranih upravnih enot3. 
Pomembno v tem obdobju je bila tudi stroga ločitev lokalne samouprave in državne uprave. 
V času nastajanje zakona o upravi je šlo najprej za koncept manjšega števila upravnih 
okrajev, ampak na koncu so se odločili za ustanovitev 58 upravnih enot. Prehod iz starega v 
novi sistem je bil nemoteč za uporabnike storitev. V novem sistemu, ki ga ima Slovenija po 1. 
januarju 1995, so za izvajanje upravnih nalog državnega pomena odgovorni organi državne 
uprave, ki jih nadzira in usmerja vlada.  
Z letom 1997 so reforme javne uprave postale prioriteta vladne naloge, največja 
zunanjepolitična prioriteta je bila vključevanje Slovenije v EU. Tako kot vse druge države je 
morala Slovenija v pridružitvenem procesu izpolniti kopenhagenske politične kriterije iz leta 
                                                          
3 Ločimo različne stopnje decentralizacije, glede na naravo decentraliziranih funkcij, ter stopnjo 
avtonomije. Dekoncentracija je najnižja stopnja decentralizacije, ker ne vključuje prenosa 
avtonomnosti odločanja. Delegacija je vmesna stopnja decentralizacije, ki zajema omejen prenos moči 
odločanja in upravljanja funkcij na organizacije, predvsem tiste, ki niso pod popolnim nadzorom 
oblasti. Devolucija je najvišja stopnja decentralizacije, ker vključuje popolno delegacijo moči 
odločanja.  
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1993. Potrebna je bila nadgradnja z madridskimi kriteriji iz leta 1995, v katerih mora država, 
ki kandidira zgraditi javno upravo, ki bo izvajala evropski pravni red. Vsekakor so te zahteve 
terjale horizontalne reforme javne uprave. Naslednji korak, ki je spremenil slovensko javno 
upravo, je bil povezan z gospodarsko krizo, ki se je začela leta 2008. V delovanje države se 
je zelo uspešno naselila neoliberalna miselnost, ki je z začetkom gospodarske krize dobila 
nov zagon. Slovenija se je po različnih mednarodnih lestvicah konkurenčnosti začela vedno 
slabše uvrščati. Na lestvici Svetovne banke (ang. Doing Business) je Slovenija v letu 2014 
med 189 državami zasedla 51. mesto (Bačlija, 2015, str. 128-129).  
Med letom 1996 in 1999 so reforme temeljile na Strateškem načrtu za implementacijo 
reforme slovenske javne uprave. Strategija je imela dva temeljna cilja, povečati učinkovitost 
slovenske javne uprave, ter prilagoditi njeno strukturo in funkcijo potrebam evropskim 
skupnostim. Strategija je upoštevala spreminjajočo se vlogo države, strmela k 
profesionalizaciji, vključevala potrebe po izboljšanju vertikalne in horizontalne koordinacije 
dela ter skušala povezati delo javne uprave s proračunom države. Celotno preurejanje se je 
nanašalo na več sklopov, v katerih so se prepletale organizacijske, projektne, normativne, 
izobraževalne in informacijske aktivnosti. V tem obdobju je reforma slovenske uprave najbolj 
izhajala iz načel in metod NJM, vendar je bila strategija le delno uresničena glede na 
zastavljeno, zaradi nihajoče politične podpore (Kovač in Virant, 2011, str. 34).    
Od sredine devetdesetih let dalje se je reforma slovenske javne uprave pojavila kot 
prioritetna vladne politike. Sodobni pristopi so bili sicer zaznani že prej v času, ko se je 
slovenska uprava šele dobro oblikovala, ampak o bolj sistematični modernizaciji govorimo po 
letu 1997. Za Slovenijo in države srednje in vzhodne Evrope velja dejstvo, da so šle skozi 
naslednje razvojne faze (povzeto po Lane, 1995):  
‒ transformacija – rušenje temeljev starega sistema in oblikovanje nove strukture 
(redne volitve, lokalna samouprava, sprememba vlade); 
‒ konsolidacija – stabilizira se nov politični sistem, odprejo se možnosti za privatizacijo, 
denacionalizacijo ter uvajanje tržnih elementov; 
‒ modernizacija – v tej fazi lahko govorimo o prevzemanju reformnih procesov javnega 
sektorja v razvitih državah, ki dajo poudarek na spremenjeno vlogo javnih institucij, 
postopno deregulacijo ter njihovo reorganizacijo; 
‒ adaptacija – uvajati se začnejo ukrepi za merjenje učinkovitosti in uspešnosti 
delovanja, posledica pritiska EU, ki zahteva spremembe na področju regulacije in 
njene zakonodaje. 
V prvi fazi reform, ki so bile povezane s pridružitvenim procesom, sta bila v ospredju priprava 
in sprejem nove sistemske zakonodaje. Na strateški ravni so se začele kazati prve 
spremembe na področju usmerjanja javne uprave k uporabniku, upravljanja celovite 
kakovosti ter odprava administrativnih ovir. Proces modernizacije javne uprave se je po letu 
1991 začel tudi zunaj okvirov zakonodajnih projektov. Ustanovljen je bil Odbor za kakovost, 
ki je poskrbel za aktivnosti na področju upravljanja celovite kakovosti v javni upravi. Z leti je 
prišlo do vedno večjega prizadevanja za učinkovitejšo in uporabniku prijazno javno upravo.  
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Pomemben korak se je zgodil konec leta 2004, ko so ustanovili Ministrstvo za javno upravo. 
Kmalu za tem je bil predstavljen tudi e-portal, kamor so lahko državljani pošiljali svoje 
predloge za odpravo administrativnih ovir. Opozarjati so začeli na morebitne nove ovire, ki še 
lahko nastanejo. Od leta 2005 se je vsako leto zgodilo nekaj novega oziroma koristnega za 
uspešnost javne uprave (Kovač in Virant, 2011, str. 35). 
Leta 2006 je prišlo do večjega poudarka na spremljanju sodelovanja z javnostjo, 
transparentnosti ter uporabe presoje učinkov regulacije. Vlada je izdala prvi program 
ukrepov za odpravo administrativnih ovir, ki je vseboval 34 ukrepov. Leta 2006 je bil 
spremenjen in dopolnjen Poslovnik Vlade RS. Vzpostavljen je bil sistem presoje učinkov 
regulacije (PUR). Kasneje sta izšla še dva priročnika, eden je bil za presojo učinkov javnih 
politik in drugi za sodelovanje javnosti v procesu izdelave in sprejemanje predpisov in drugih 
politik. Kasneje leta 2009 je izšla Resolucija o normativni dejavnosti, ki nakazuje na 
pomembne smernice glede priprave boljših predpisov. Začela se je uporaba sistema 
informacijske podpore postopkov priprave predpisov s 1. 4. 2010. Naslednje leto smo dobili 
načrt ukrepov za vzpostavitev informacijskega portala Stop birokraciji. Sprejet je bil tudi 
Enoten dokument za zagotovitev boljšega poslovnega in zakonodajnega okolja (Bačilja in 
Kalaš, 2015, str. 54). 
Leta 2007 je bila ustanovljena stalna medresorska delovna skupina za odpravo 
administrativnih ovir in za boljšo pripravo regulacije. Po zgledu držav članic EU je Slovenija 
sprejela konkretno znižanje administrativnih bremen za 25 % do leta 2012. Julija 2012 je 
izšel prenovljen Akcijski program za odpravo administrativnih ovir in zmanjšanje 
administrativnih bremen za leti 2012 in 2013. Izdala je tudi Priročnik za načrtovanje, vodenje 
ter vrednotenje sodelovanja javnosti. To je bil vsekakor eden izmed pomembnih korakov za 
konkretizacijo javne politike, pri pripravi boljših predpisov. Posebna pozornost pri ukrepih za 
odpravo administrativnih ovir je bila leta 2010 namenjena delovno-pravnemu področju. 
Program odprave administrativnih ovir je poskrbel za izboljšanje internega poslovanja 
uprave, položaja državljanov ter zasebnega sektorja v odnosih z upravo. V slovenski javni 
upravi je to pripomoglo k temu, da se je vse več organizacij odločalo za upravljanja 
kakovosti, tudi s pomočjo standardov in modelov kakovosti. ISO 9001:2000 je eden med 
najpomembnejšimi standardi, ki je bil do leta 2003 pridobljen v približno petindvajsetih 
slovenskih upravnih organih. Drugi je evropski Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju CAF (ang. Common Assessment Framework). Od leta 2002 se v Sloveniji 
uporablja tudi EFQM, ki ga je uporabilo že kar nekaj slovenskih upravnih organov. Na 
področju upravljanja kakovosti je ključna sprejeta Uredba o načinu poslovanja organov javne 
uprave leta 2001 ter prenovljena Uredba o upravnem poslovanju, ki omogoča nabor 
standardov tako za upravo kakor tudi za stranke (ugotavljanje zadovoljstva strank, obvestila 
o poteku postopka, knjiga pripomb in pohval, posredovanje splošnih informacij). Zelo 
odmevna je konferenca Dobre prakse, ki se je začela uveljavljati od leta 2001 dalje. Na tej 
konferenci se po predhodnem javnem natečaju predstavljajo uveljavljeni načini dela. (Kovač 
in Virant, 2011, str. 40-41). 
 32 
 
4.2.1 ZAKONODAJNI POSTOPKI 
Slovenija se je reform lotila prek spodbud iz mednarodnega okolja, morala je iti v smeri 
politike boljše zakonodaje. Če pogledamo, samo področje javne uprave, imamo že tukaj 
veliko zakonov, predpisov ter uredb. V Sloveniji skorajda ni področja, ki ga ne bi urejal 
določen predpis ali zakon. Vedno več je sprejemanja novih predpisov, ki so vedno bolj 
zapleteni in nerazumljivi v očeh javnosti (Šalamun, 2011, str. 14). Irma Pavlinič Krebs 
nekdanja slovenska ministrica za javno upravo je dejala »če tisti, ki jim je zakon namenjen, 
ne vedo, kaj hoče oblast z njim doseči, kako naj ga potem v praksi izvajajo«.   
Za kakovostno izvajanje javnih storitev je bistvenega pomena regulacijski okvir, v katerem 
lahko država učinkovito deluje. Jasna zakonodaja je ključnega pomena, da ima država 
prijazno okolje za delovanje. Reforma slovenske uprave se je po letu 2000 osredotočila 
predvsem na zakonodajne projekte ter ključne zakone, ki bi pripomogli k modernizaciji 
slovenske javne uprave (Gospodarska zbornica, 2012).   
Zakoni predstavljajo nadgradnjo sistema javne uprave. Cilj spremembe zakonodaje je 
omogočiti racionalnejšo strukturo uprave. Zakon o državni upravi je s prasko prinesel velik 
del pooblastil za urejanje organizacije državne uprave s parlamenta na vlado. S tem zakonom 
naj bi se zagotovila večja fleksibilnost in manj obremenjevanja parlamenta. Bolj jasno naj bi 
se uredil status organov v sestavi ministrstev. Zakon o državni upravi in Zakon o javnih 
uslužbencih določata vladne službe, upravne enote ter ministrstva in organe v njihovi sestavi. 
Zakonski okvir za bolj učinkovito in koordinirano delo inšpekcij je zagotovil Zakon o 
inšpekcijskem nadzoru. Inšpekcijski svet od septembra 2002 redno deluje kot vrhovna 
koordinacija inšpekcij.  
 
V letu 1991 je bil sprejet nov Zakon o splošnem upravnem postopku, ki je poudaril možnosti 
uveljavljanja pravic strank v postopkih ter posodobil uveljavljenje institute upravnega 
procesnega prava. Velik korak k večji odprtosti in preglednosti javne uprave je prinesel 
Zakon o dostopu do informacij javnega značaja v začetku leta 2003. Zakon je ne glede na 
ustavno določbo, ki veže dostop do informacij na pravni interes v skladu z načeloma 
odprtosti, in preglednosti omogočil dostop do informacij vsakomur, ne glede na to, ali izkaže 
pravni interes ali ne (Kovač in Virant, 2011, str. 40). 
Od leta 1993 so bili sprejeti in novelirani Zakon o lokalni samoupravi, na tem področju je bil 
odpravljen komunalni sistem, naslednji je Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih 
območij, Zakon o lokalnih volitvah ter Zakon o financiranju občin. Veliko pogajanj je bilo tudi 
o vzpostavitvi pokrajin, kot druge ravni lokalne samouprave, vendar glede tega še do sedaj 
niso uspeli doreči sporazuma, predvsem zaradi premalo politične podpore v parlamentu.  
Zakon o javnih agencijah je poskrbel za sistemsko ureditev javne agencije. Prej je bila 
neurejena statusna oblika javnega prava. Opravljala je regulatorne ter strokovne naloge v 
javnem interesu. Država, lokalna skupnost ali zveza občin so lahko ustanovitelji agencije. Pri 
oblikovanju konkretnih ukrepov reforme slovenske uprave in strateških smernic se ne 
primerjamo samo s posameznimi državnimi upravami, ampak smo večkrat vključeni tudi v 
primerjalne analize mednarodnih organizacij (OMCD, SIGMA). Zelo zanimiva izkušnja je 
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ravno pri pripravi Zakona o javnih agencijah. Pri nas so želeli uporabiti primerjalno pravno 
analizo agencij v državah OMCD za določitev sistema, a so hitro ugotovili, da enostavnega 
prenosa v sistemskih vprašanjih ni. Velja le »načelo razumeti in upoštevati« in ne prepisovati 
(Kovač, 2002, str. 1038).  
 
Od leta 2003 je stopil v veljavo Zakon o javnih uslužbencih kot eden najpomembnejših 
reformnih zakonov, pri katerem so glavni poudarki predvsem na prenovi sistema 
kadrovskega načrtovanja in zaposlovanja. Poudarjena je tudi decentralizacija upravljanja 
kadrovskih virov ter njihova optimalna izraba. Oblikovale so se tudi ravni javnih menedžerjev, 
pomembna je bila stabilnost uprave ter povečanje mobilnosti. Kasneje je bil vzpostavljen 
Uradniški svet kot nova institucija s primarnim ciljem zagotavljanja strokovne selekcije 
upravnih menedžerjev. Zakon od njih zahteva izvedbo javnega natečaja in delovanje pri 
razvoju kodeksa o javnih uslužbencih.  
 
Enotni plačilni sistem je vzpostavil Zakon o sistemu javnih plač v javnem sektorju. Glavni cilj 
je bil zagotoviti enako osnovno plačo za primerljiva delovna mesta, med drugimi tudi 
motivirati in nadgrajevati nadpovprečne delovne rezultate ter delovno uspešnost. Z Zakonom 
so želeli zagotoviti transparentnost, obvladljivost plačnega sistema z vidika javnih financ ter 
fleksibilnosti. Čeprav je bil zakon sprejet leta 2002, se je v praksi novi plačni sistem začel 
uporabljati šele 1. avgusta 2008, torej šele po šestih letih pogajanj med vlado in sindikati 
javnega sektorja (Kovač in Virant, 2011, str. 37- 40). 
 
Vlada Republike Slovenije je julija leta 2003 sprejela Strategijo nadaljnjega razvoja 
slovenskega javnega sektorja. Osredotoča se na določene horizontalne elemente delovanja 
javnega sektorja predvsem na modernizacijo javnih zavodov in javnih podjetij, ter na 
racionalizacijo zaposlovanja. Strategija temelji na konceptih NJM, dobrega vladanja ter 
Evropskega upravnega prostora. Podrobneje navaja dejavnosti za upravo na področju 
prestrukturiranja nalog, procesov v upravi ter odprte uprave. Osredotoča se tudi na 
upravljanje kakovosti, javne finance ter na upravljanje kadrovskih virov (Kovač in Virant, 
2011, str. 41-42).  
Leta 2004 je bilo ustanovljeno Ministrstvo za javno upravo, ki je bil zelo pomemben korak pri 
razvoju slovenske javne uprave. Vsi segmenti državne uprave, ki so bili odgovorni za razvoj 
oziroma modernizacijo javne uprave, so se združili v ministrstvo za javno upravo. Začeli so 
izvajati svoj program prijazna in učinkovita uprava. Želeli so poudariti predvsem odpravo 
administrativnih ovir, izboljšanje kakovosti upravnih storitev, izboljšanje kakovosti regulacije 
ter e-uprave. Razsežnost sistematičnega procesa stalnih izboljšav je dobila odprava 
administrativnih ovir, s katerim je bila izpostavljena tesna povezava med optimizacijo 
procesov in e-upravo (Kovač in Virant, 2011, str. 42).  
 
Pomemben segment reforme slovenske javne uprave je bila njena informatizacija. Sprejet je 
bil temeljni Zakon o elektronskem poslovanju in elektronskem podpisu v letu 2000, v 
katerem je e-uprava zelo pomemben segment reforme slovenske javne uprave. Sprejeta je 
bila tudi vladna strategija elektronskega poslovanja in kasneje še akcijski načrt e-uprava v 
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letu 2004. Spodbujanje in razvoj elektronskega poslovanja v upravi je temeljni cilj teh 
dokumentov. Zelo pomemben je bil razvoj dvosmernih interaktivnih upravnih storitev, 
modernizacija postopkov javnega naročanja, ter informatizacija vladnih sej. Od leta 2003 se 
je vzpostavilo plačevanje upravnih taks ter drugih stroškov v upravnih postopkih s plačilnimi 
in kreditnimi karticami. Vzpostavljen je bil tudi portala upravnih enot s katalogom življenjskih 
situacij. V letu 2010 se je vzpostavil tudi portal e-demokracija, ki je pripomogel k napredku 
javne uprave. Leta 2005 je bil vzpostavljen portal e-VEM, ki je bil nekaj let kasneje razširjen 
z namenom bolj enostavnega in hitrejšega poslovanja z javno upravo (MJU- arhivsko spletno 
mesto, 2013). Ustanovitev portala je bila slovenska rešitev na področju zmanjševanja 
administrativnih ovir in spada med 74 najboljšimi praksami v EU. Slovenija je po podatkih 
Svetovne banke v letu 2011 v primerjavi z letom 2007 na področju podjetništva napredovala 
za 19 mest, iz 61. na 42. mesto. Zasluge za napredek se nanašajo prav na projekt e-VEM. S 
tovrstnim projektom se ustvarja okolje, ki je za podjetnika zelo spodbudno, po drugi strani 
pa omogoča poenostavljanje upravnih postopkov, odpravlja številne administrativne ovire, 
predvsem pa združuje storitve po načelu »vse na enem mestu« (Kovač in Virant, 2011, str. 
43).  
 
Zadnja obdobja reformiranja javne uprave izhajajo iz vladne izhodne strategije (2010-2013), 
ki naj bi pomenila izhod iz gospodarske krize, zmanjševanje in racionalizacijo javne uprave. 
Eden od proti kriznih ukrepov je bil leta 2010 tudi odlog odprave preostalih plačnih 
nesorazmerij in zaustavilo se je napredovanje ter masa za nagrajevanje delovne uspešnosti. 
Ključni ukrepi, ki jih opredeljuje izhodna strategija, so reforme trga dela, pokojninska ter 
zdravstvena reforma. Je dokument, v katerem naj bi bila v ospredju izpostavljena 
konkurenčnost in podjetništvo, preobrazba gospodarstva ter nove tehnologije. Slaba stran te 
Strategije je, da nekatera področja enostavno spušča, oziroma jih zastavlja premalo odločno 
in dolgoročno (Kovač in Virant, 2011, str. 43).  
Razvoj slovenske javne uprave se ni zaustavilo, temveč se nadaljuje, vsekakor javnost še 
naprej pričakuje nadaljnje izboljšave. Moramo vedeti, da javno mnenje ni bilo nikoli najbolj 
naklonjeno upravi. Javna uprava se mora stalno prilagajati in se izboljševati, a kljub temu 
uporabniki z njo niso čisto povsem zadovoljni. V Sloveniji se mora modernizacija javne 
uprave nadaljevati v smeri procesa stalnih izboljšav (Kovač in Virant, 2011, str. 44). 
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5 DEMOKRACIJA IN UPRAVA 
Po mnenju Brezovšek in Bačlija (2010) je danes javna uprava opredeljena kot praksa na 
razpotju in kot disciplina. Res je, da se je skozi zgodovino uprava soočala z različnimi izzivi, a 
danes je njen največji izziv ravno vzpostavitev in ohranitev demokratične uprave. 
5.1 ZANESLJIVA UPRAVA V DEMOKRACIJI  
Skoraj ni področja človeškega delovanja, v katerem javna uprava ne bi igrala pomembne 
vloge, zato ima na vse nas zelo močan vpliv. Zaradi njene pomembnosti lahko javno upravo 
razumemo tudi kot element ljudske suverenosti, saj na ta način javnost čeznjo izvaja funkcijo 
nosilca državne oblasti. V okviru državne uprave, kot pomembnejšega dela javne uprave, 
lahko govorimo o identifikaciji elementov notranje državne suverenosti. Zaradi vsega tega je 
javna uprava predmet interesne razporeditve politične moči v državi. Odločitve v povezavi z 
javno upravo niso vedno racionalne. V vseh vrstah demokracij se javna uprava bori z 
različnimi težavami. Kako zagotoviti učinkovito, legitimno, sposobno, profesionalno ter 
pravično javno službo. Zavedati se moramo, da javna uprava postaja vse večja, zato za svoje 
delovanje potrebuje vedno več sredstev (Brezovšek, Haček, Kukovič, 2014, str. 51). 
V povezavi z zanesljivo javno upravo obstajata na abstraktni ravni dva poglavitna cilja in to 
sta učinkovitost in legitimnost. Državljani morajo spoštovati odločitve javne uprave, ter 
dejavnosti morajo zato dajati ustrezne rezultate. Oba kriterija sta zelo zapletena in sta 
različnih dimenzij. Razčlenjena sta na štiri temeljna vprašanja javne uprave oziroma vidike v 
demokraciji. Legitimnost zajema politični nadzor ter legalnost, učinkovitost pa sposobnost in 
strokovnost. Temelja vprašanja javne uprave v demokraciji so naslednja (Brezovšek, Haček, 
Kukovič, 2014, str. 52-53):   
‒ »Kako zagotoviti, da bomo vsi državljani obravnavani pravično ter enako brez 
diskriminacije in privilegijev«? Javna uprava mora slediti vladavini prava. Od 
legalnega vidika je odvisna pravičnost, ustrezen zakonit postopek ter poštenost. Če 
uprava ne zna slediti pravu, potem definitivno ni zanesljiva uprava. Torej odgovor na 
to temeljno vprašanje je legalnost oziroma zakonitost.  
‒ »Kako zagotoviti, da bo javna uprava v skladu s programi in željami zakonito izvoljene 
demokratične oblasti oziroma vlade«? Legitimnost se ne nanaša samo na legalnost 
delovanja, ampak tudi na odnose med javno upravo ter demokratično politično 
skupnostjo. Javno upravo morajo voditi politično izvoljeni predstojniki, in to se 
navezuje na politični vidik, čeprav izkušnje kažejo, da javna uprava ni dovolj 
nadzorovana s pravnimi postopki. Uprava ni zanesljiva, če zasleduje samo svojo 
lastno politiko.  
‒ »Kako lahko zagotovimo, da bodo upravne dejavnosti in odločitve učinkovite pri 
doseganju zakonitih ter politično opredeljenih ciljev«? Torej ali lahko zaupamo, da 
bodo npr. socialni delavci, policisti, državni uradniki delovali pravilno? Skratka za 
učinkovito oblikovanje in izvajanje politik potrebujemo uradnike oziroma javne 
uslužbence, ki se spoznajo na svoje področje delovanja. To se nanaša na 
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profesionalni vidik. Uprava, ki nima izkušenih ter usposobljenih uradnikov ni 
zanesljiva uprava. Odgovor na to vprašanje je torej strokovnost oziroma ekspertnost.  
‒ »Kako zagotoviti uresničevanje ciljev v javni upravi«? Kako doseči ustrezno alokacijo 
virov, kjer bomo dobili ustrezno vrednost za denar? Uprava mora za to poznati svoje 
koristi ter stroške, sposobna mora biti nadzorovati ter prerazdeljevat sredstva v 
različnih situacijah in to se nanaša na ekonomski vidik. Uprava, ki ne nadzoruje 
svojega proračuna ter stroškov je nezanesljiva. Odgovor na zadnje temeljno 
vprašanje javne uprave v demokraciji je smotrnost oziroma ekonomičnost.  
Zgoraj navedeni vidiki v grobem dajejo okvir za vprašanja javne uprave in upravljanja. Treba 
se bo vprašati, kako lahko presekamo mikro upravljavski ter legalistični ciklus zaupanja, 
pravil, togosti ter nezaupanja. Kako znotraj in izven formalne avtoritete oblasti motivirati ljudi 
in organizacije, da bodo delovali odločno in pametno pri doseganju zastavljenih javnih ciljev. 
To so zelo težka vprašanja za vse uprave, vendar jih bodo morale slej, ko prej uporabljati ter 
jih tudi upoštevati (Brezovšek, Haček, Kukovič, 2014, str. 53).  
5.2 OD KLASIČNE ZAPRTE UPRAVE (WEBER) DO NOVE JAVNE SLUŽBE 
(ODPRTE UPRAVE)  
V sklopu modernizacije javne uprave je v zadnjem času vedno bolj uveljavljena problematika 
povezovanja demokracije in javne uprave, ki se kaže v uveljavljanju koncepta nove javne 
službe (Ackerman, 2000). Pri povezovanju uprave in demokracije lahko nastanejo težave, saj 
uprava ni omejena samo na pragmatično in instrumentalno delovanje, temveč se trudi 
zagotavljati odprtost, odzivnost ter učinkovitost storitev javnih služb (Brezovšek in Bačlija, 
2010). Odgovore na te izzive v največji meri ponuja ravno koncept nove javne službe, ki 
zagotavlja večjo vključenost državljanov v upravne procese. Pri tem konceptu gre za 
demokratičnost države in ne samo za njeno uspešnost ter učinkovitost, saj je zgrajen na 
kritiki tradicionalnih konceptov uprave ter na kritiki modernejših konceptov upravljanja javne 
uprave (Denhardt in Denhardt, 2011).  
Max Weber je do modela birokratske organizacije, kot prve zaokrožene teorije prišel z 
opazovanjem ruske birokracije do konca 19. stoletja do prve svetovne vojne. Weber je 
izhajal iz filozofije, ki je poudarjala razum. Webrova organizacija je bila nujna za prvi korak k 
zanesljivi upravi. Za učinkovite in zanesljive uprave oziroma birokratske organizacije je 
Weber postavil deset bistvenih zahtev, ki jih mora izpolniti posameznik (Brezovšek, Haček, 
Kukovič, 2014, str. 55).  
Klasična zaprta javna uprava je združena z idejami Webra in Wilsona, ki naj ne bi bila več 
primerna za današnji čas. Teorije ter prakse tradicionalne javne uprave so v današnjem času 
zastarele. To se je zgodilo predvsem zato, ker so na upravno delovanje začeli vplivati procesi 
modernizacije ter globalizacije (Haček, 2005, str. 25). Martin (2004) poudarja, da se 
oblikovalci javnih politik ne morejo več izogibati resni obravnavi interesov različnih 
deležnikov. Tako pridemo do vprašanja odprtosti ter transparentnosti države ter do koncepta 
novih javnih storitev.  
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Pečarič (2011a, str. 505) meni, da odprta javna uprava omogoča javnim institucijam, da 
pridobijo širok nabor informacij. Vse to prispeva k izboljšanju kvalitete sprejetih javnih politik 
ter večji stopnji zaupanja državljanov v javne institucije. Zato je nujno, da so v ta proces 
vključeni tudi državljani. Ob pojavu gospodarske recesije se marsikje pojavi misel, da država 
ni odigrala svoje vloge in da jo je treba zato v večji meri prepustiti državljanom. Pojavljajo se 
tudi zahteve, da bi morali demokratični model participacije državljanov razširiti v vseh javnih 
zadevah. Kljub temu, da je uprava tekom zgodovine doživela veliko sprememb, pa ta po 
Pečaričevem mnenju še vedno temelji na zapuščini Webrove birokratske organizacije.  
Denhardt in Denhardt (2000) pravita, da je možno javno upravljanje izboljšati z gibanjem, ki 
je zgrajen na principu demokratičnega državljanstva (ang. citizenship), civilne družbe, ter 
skupnosti. Med državljani in civilno družbo je zelo pomemben t.i. kolaborativni odnos in prav 
tako je pomembno tudi sodelovanje in komuniciranje znotraj in zunaj ministrstev. Dobro bi 
bilo, če bi se v Sloveniji razvilo so-sodelovanje oziroma soodločanje, ki bi direktno vključevalo 
vpletenost posameznikov, ter skupin državljanov v načrtovanje ter tudi v procese oblikovanje 
javnih politik (OMCD, 2011c).  
Uspeh javne uprave je povezan z njeno sposobnostjo, da lahko uravnoteži stalnost in 
spremembe v nepredvidljivem in hitro se spreminjajočem okolju, medtem ko je pri klasični 
upravi stabilnost upravnega delovanja zagotovljena (Brezovšek in Bačlija, 2010, str. 108). Pri 
reformah javne uprave ter pri poskusih njihove splošne uveljavitve se je treba zavedati, da je 
kakršnokoli uveljavljanje novih konceptov javne uprave pri nas in v posameznih državah 
lahko determinirano z upravno tradicijo ter tudi s posameznimi omejitvami držav. V Sloveniji 
se že pojavljajo nekatere značilnosti koncepta nove javne službe, tudi javna uprava se je 
začela demokratizirati. Lahko opazimo vedno večjo participacijo civilne družbe v procesih 
oblikovanja javnih politik v primerjavi s časom pred desetimi leti. Razvoj koncepta se premika 
v pravo smer, vendar o popolni uveljavitvi še ne moremo govoriti, saj še ni dejanskega 
vključevanja ter participacije državljanov v upravno delovanje (Dahlgren, 2009).  
V Sloveniji je bilo do sedaj premalo narejenega za usmerjenost k uporabniku javnih storitev 
in zato mora slovenska uprava, kot menita Haček in Bačlija (2012, str. 119-127), preiti iz 
tradicionalne zaprte in toge uprave ter pri tem vključiti nove elemente. 
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6 NOVI JAVNI MENEDŽMENT KOT OBLIKA REFORME 
Spoznanje, da učinkovitost javnega sektorja vpliva na javno ekonomijo in nacionalno 
konkurenčnost, so bili pomembni vzroki za spremembo javnega sektorja. Ravno skrb za 
nacionalno konkurenco je mnoge usmerila v reforme javne uprave. Vsem je postalo jasno, 
da obstajajo še mnogo boljši načini zagotavljanja storitev, kot je birokratska organizacija. 
(Hughes, 2003, str. 13-14).  
Pred uveljavitvijo novega javnega menedžmenta4 (ang. New Public Management) se je veliko 
ljudi začelo spraševati, ali bi bilo mogoče javni sektor spremeniti do te mere, da bi bil 
sposoben se prilagajati vdorom novih tehnologij ob enem pa bi bile javne storitve enako 
kakovostne kot tiste v zasebnem sektorju. Ravno zaradi tega vprašanja se je koncept NJM 
začel zelo hitro širiti, ne samo pri nas, tudi v drugih državah. Uvajanje koncepta NJM v javno 
upravo je bil v zadnjih nekaj letih najpomembnejši element reform v večini držav po svetu, 
ne samo pri nas. (Pečar, 2004, str. 16).  
6.1 RAZVOJ KONCEPTA  
NJM je koncept, ki se je razvil v zgodnjih devetdesetih letih 20. stoletja. Poudarjal je politike 
vlade in reforme za cilj pa se je postavil modernizacijo javne uprave in povečanje 
učinkovitosti javne uprave. Ključna ideja koncepta je določiti cilje, ki prispevajo k tržnim 
načelom in dobrega upravljanja iz zasebnega sektorja. Za NJM poznamo kratico 3M, kar 
pomeni, trije pomembni vidiki, ki so pomembni pri NJM, in to so trg, menedžerji in merjenje. 
Z uvedbo tržnih mehanizmov je v ospredje prišlo ne le načelo konkurence, ampak tudi 
denarne spodbude. Zato v NJM mnogi vidijo decentralizacijo v smislu delitve birokracije v 
manj razdrobljeno organizacijo in tekmovanje med javnimi organi in zasebnem sektorju. 
OMCD navaja ključne dejavnike NJM, in sicer decentralizacijo, upravljanje z rezultati, 
konkurenčnost v okviru ukrepov vlade in usmerjenosti ocen uporabnikov javnih storitev. Če 
NJM primerjamo z drugimi koncepti, lahko rečemo, da je le-ta najbolj usmerjen v rezultate in 
učinkovitost z namenom boljšega upravljanja javnih proračunov (Stančetić, 2015, str. 88).   
Avtorji omenjajo različne poglede na razvoj koncepta NJM. Vsak avtor na svoj način definira 
koncept in značilnosti NJM, razlike med njimi so male, zato večina avtorjev pride do 
podobnih zaključkov (Kovač 2004, 179). Bevir (2007) meni, da se je razvoj NJM začel z 
naftno krizo, ker naj bi s tem zmanjšali prihodke države. NJM se je uveljavljal v različnih 
političnih, kulturnih in organizacijskih kontekstih. V Združenih državah Amerike NJM pomeni 
podjetizacijo, koncept državljanstva, decentralizacije in deregulacije. Medtem ko v Evropi še 
posebej v Skandinaviji in Novi Zelandiji NJM pomeni sklepanje koncesij. V Veliki Britaniji pa 
koncept NJM pomeni omejevanje stroškov in nadzor. Perko-Šeparović (2002, str. 35-41) 
analizira uporabo koncepta NJM v javni službi v VB, ki je znan kot britanski model. Za 
katerega je značilna visoka stopnja kontinuitete, zaupanje državnemu sistemu, močno 
sočutje do države in močna politična volja. Rosta (2011, str. 9-12) je raziskoval dejavnike, ki 
vplivajo na uspešno izvedbo modela reform koncepta NJM. Opozarja, da je za uspešno 
                                                          
4 V nadaljevanju NJM.  
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izvajanje koncepta NJM treba vzpostaviti instrumente upravljanja, kot so usmerjenost v 
proizvodnjo in učinkovitost in izvesti organizacijsko prestrukturiranje. »Navkljub velikim 
razlikam med zahodnimi demokracijami je NJM trenutno prevladujoča paradigma upravne 
modernizacije, vendar to še ne pomeni, da avtomatično krepi zanesljivo upravo ali da je brez 
lastnih problemov« (Brezovšek, 2002, str. 272). 
»V vseh zahodnih demokracijah se odgovori na probleme smotrnosti in učinkovitosti javne 
uprave obravnavajo v okviru NJM. Ti koncepti rešujejo veliko problemov, ki nastajajo v 
tradicionalnih demokracijah, a vendarle lahko NJM  povzroči nove probleme, predvsem s 
poudarjanjem na decentralizacijo, dezagregacijo ter podjetniškim menedžmentom« 
(Brezovšek, 2000, str. 264).  
Koncept menedžmenta je v javni upravi povezan s konceptom NJM. Hitro lahko ugotovimo, 
da je menedžment v javni upravi širši koncept, ki vključuje tudi druge pristope, kot sta nova 
javna služba ter odprta uprava. Ker je menedžment uvožen iz ekonomske teorije, se 
povezuje z menedžerskimi tehnikami zasebnega sektorja, ki pa so poznane tudi konceptu 
NJM. Načela NJM se navezujejo na novo sodobno organizacijo delovnih procesov predvsem 
na opredelitev odgovornosti za rezultate ter povečanje avtonomije posameznikov in 
organizacij (Žurga, 2001, str. 15).  
Tabela 3: Primerjava tradicionalne uprave in novega javnega menedžmenta 
Pristop tradicionalne uprave Pristop novega javnega menedžmenta 
pravila rezultati 
zakoniti postopki učinkovitost 
predvidljivost okolja prilagoditev okolju 
odgovornost usmeritev k rezultatom  
formalizem inovativnost 
odprtost tajnost 
pritožbe s pogajanjem  pritožbe z odpovedjo 
zakonitost  uspešnost 
profesionalnost, lojalnost zadovoljevanje osebnih interesov 
javni interes javna korist  
Vir: Lane (1994, str. 195) 
NJM je nadgradnja klasičnega upravnega dela, saj tradicionalnim načelom zakonitosti, 
enakosti, apolitičnosti in samostojnosti dodaja razsežnosti sodobne uprave, ki je usmerjena k 
uporabnikom (Kovač 2001, str. 178). Razlika med pristopom tradicionalne javne uprave in 
NJM je v tem, da je bila klasična javna uprava omejena s številnimi zakoni, medtem ko se 
NJM osredotoča na sklepanje novih pogodb, ki omogočajo večjo uspešnost in učinkovitost 
delovanja (Pečar, 2004, str. 25).  
Javna uprava se v preteklosti ni ozirala na potrebe uporabnikov, danes pa lahko opazimo, da 
se je začela odmikati od klasične Webrove uprave. Uprave si v zadnjih nekaj letih prizadevajo 
k vzpostavitvi bolj decentraliziranega in odprtega modela upravljanja, ki bi nadomestil 
klasično in togo hierarhijo, ki je veljala v preteklosti. Kljub temu se pri proučevanju NJM 
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srečamo z različnimi vprašanji in pomisleki, gre pri NJM sploh za paradigmo, kaj je na NJM 
sploh novega in ali je ta način upravljanja sploh primeren za javno upravo (Kovač, 2000, str. 
208). 
NJM je eden izmed najbolj pogostih izrazov v literaturi sodobnih reform javne uprave v 
različnih državah. Gre za upravno doktrino, ki poudarja, da reforma javne uprave temelji na 
modelu zasebnega sektorja. NJM pa temelji na neoliberalni ideologiji, ki se je najprej začela 
uporabljati v anglosaških državah predvsem v VB in na Novi Zelandiji. Kasneje pa tudi v 
drugih razvitih državah zahodne Evrope. Koncept je heterogen in vključuje več ukrepov in 
idej, zato tudi ne moremo reči, da obstaja en sam model koncepta NJM. Temeljna značilnost 
NJM v številnih državah je predvsem spodbujanje in uvajanje reform na trg z namenom, da 
nadzorujejo zagotavljanje in ustvarjanje javnih storitev (Mateljak in Gjurković, 2016, str. 
119).  
6.2 (POST) MODERNI IZZIVI IN (POST) NOVI JAVNI MENEDŽMENT  
Modernejši izziv klasičnemu, webrovskemu modelu birokratske države je poznam pod 
imenom NJM. Po novem pojmovanju klasična birokracija označuje preveliko usmerjanje in 
nadzor, ki se ukvarja predvsem s pravili ter podrobnostmi, premalo pa je usmerjenja in 
nadzora ciljev ter rezultatov, ki naj bi jih dosegli. Birokracije so velikokrat preveč 
centralizirane, hierarhično orientirane ter toge in takšna posredovanja prizadenejo, tako 
uradnike kakor tudi politike. Velikokrat takšna ravnanja vodijo k splošnemu nezaupanju, kjer 
so oboji prepričani o nekompetentnosti, slabih namenih ter neznanju (Brezovšek, 2014, str. 
59).  
Če pogledamo argumentacijo NJM v klasičnem birokratskem sistemu, ni povsem jasno 
postavljene odgovornosti ter odzivnosti, gre za t. i. organizirano neodgovornost, tako v 
okviru birokracije kot tudi med uradniki in politiki. Osrednje službe in druge agencije se ne 
čutijo odgovorne za rezultate, zato dostikrat krivijo drug drugega za neuspeh. Med politiki je 
precej podobno, vedno lahko krivijo drug drugega v primeru, da gre kaj narobe. V politiki 
vemo, da so stvari precej nepredvidljive in lahko gre marsikaj drugače, kot je bilo 
načrtovano. Sistem še zdaleč ni prilagojen prerazporeditvi virov, zato ta sistem močno 
spominja na sistem decentraliziranega dirigiranega gospodarstva, ki ni bil usposobljen za 
kakršne koli rezultate, cilje ter stroške (Brezovšek, 2014, str. 60).  
Demokracija in javna uprava sta pogosto opredeljena kot nasprotji, ki se med seboj 
izključujeta, vendar ju je mogoče do neke mere povezati ter uskladiti. Javna uprava s svojim 
birokratskim obnašanjem in s svojo hierarhičnostjo predstavlja nevarnost za demokracijo. Če 
gledamo iz druge strani demokracija s svojimi zapletenimi postopki in zahtevami otežuje 
učinkovito delovanje javne uprave ter implementacijo. V vseh vrstah demokracij ima javna 
uprava enake probleme, ki se navezujejo predvsem na to, kako zagotoviti sposobno, 
učinkovito, odgovorno ter pravično javno službo. Pri modernih demokratičnih družbah je 
treba upoštevati zapletenost in celovitost javne uprave ter različne vidike njenega delovanja. 
Le tako bi delovanje javne uprave spravili v sklad z načeli. Javna uprava se ukvarja z 
normativnimi vprašanji, ni omejena samo na instrumentalno in tehnično delovanje. Prav 
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zaradi tega si javne uprave ne moremo predstavljati, zunaj politike, temveč vedno v njenem 
okviru. V javni upravi se odvijajo procesi, ki ne podlegajo instrumentalni racionalnosti, to so 
tisti procesi, ki opravičujejo cilj in sredstvo, ravno to pa odpira nove možnosti za nadaljnji 
razvoj demokracije. Predvsem je poudarjena participacija državljanov v delovanju javne 
uprave. Javna uprava mora biti nujno vključena v proces demokratizacije države (Brezovšek, 
2014, str. 67). 
Iz vsega tega se je v zadnjih desetletjih razvilo reformno gibanje, ki ga poznamo kot (post) 
NJM. Podobno kot NJM tudi (post) NJM ponuja različne elemente. Ampak med pristopoma 
obstajajo bistvene razlike. Post NJM je interorganizacijsko usmerjen in teži k večji koordinaciji 
med vlado in drugimi akterji. Usmerjen je k izboljševanju horizontalne koordinacije in 
uporablja holistični managerski stil. Osredotočen je predvsem na postopke, nepristranskost 
ter etične norme. Usmerjen je k uporabniku, torej državljanu. V okviru tega pristopa politiki 
vzpostavljajo ter zagotavljajo kompromis, ki je dosežen med različnimi deležniki, medtem, ko 
so javni uslužbenci omrežni menedžerji ter partnerski voditelji. Postopoma doseči večjo 
integracijo in koordinacijo v organizaciji javnega sektorja, ki izvira iz NJM, je torej glavi cilj 
(post) NJM. Pristop zagovarja bolj holistično strategijo, ki je usmerjena v integracijo. Za to 
strategijo se uporabljajo pojmi »joinedup-government« in »whole-of-government«. Namen 
take strategije je delovanje preko meje ministrstev ter upravnih ravni, za doseganje skupnih 
ciljev. V okviru (post) NJM so se na tej podlagi uveljavile nove organizacijske oblike, v katerih 
so elementi vladovanja, partnerstva in omrežij, nadomestili hierarhijo ter trg kot 
koordinacijske mehanizme. V znanstvenem raziskovanju ni enotnih mnenj in poimenovanj o 
učinkih teh novih struktur, zato imajo avtorji na tem področju še ogromno potenciala po 
novih pristopih. Dejstvo je, da so v teh novih pristopih vrednote bistveno bolj pomembne od 
uspešnosti in učinkovitosti, še zlasti so poudarjene demokratične vrednote (Brezovšek, 2014, 
str. 69).  
Tako kot vsi koncepti ima tudi NJM svoje pomanjkljivosti, a kljub temu ohranja svoj položaj 
kot paradigma oziroma kot prevladujoči način upravljanja v javni upravi. Vsaka nova 
paradigma, se razvije kot odgovor na pomanjkljivosti predhodne. Lahko pa kljub temu 
nekatere elemente predhodno ohrani. Ampak to še ne pomeni, da lahko vsaka ideja 
prevzame prevladujoče mesto. Sterman v: Gow in Dufour (2000, str. 574) pravi, »da 
subsidiarnost nove paradigme izhaja iz dejstva, ki lahko pojasni večina sestavnih delov, ki jih 
je lahko pojasnila predhodna paradigma in tudi tiste, ki jih slednja ni mogla«. Lahko rečemo, 
da je NJM ključni element razvoja slovenske javne uprave v prvem desetletju. 
6.3 KRITIČNI POGLED NA NOVI JAVNI MENEDŽMENT  
Danes so mnogi mnenja, da priljubljenost NJM upada, medtem ko drugi trdijo, da je koncept 
zastarel oziroma izginil. NJM je bil deležen mnogih kritik, tudi v smislu praktičnih posledic. Po 
nekaterih ugotovitvah vidijo, da NJM prispeva k rasti korupcije zaradi preveč tržne moči, ki so 
popačile javno dobro (Stančetić, 2015, str. 89).  
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Ker realizacija koncepta NJM ni enotna, so številni kritiki mnenja, da NJM ni paradigma. Ker 
je kritikov paradigme zelo veliko, so izpostavili štiri točke, po katerih so se udejanjila kritična 
mnenja (Hood, 1991): 
1. točka: NJM predstavlja samo navdušenje in nič vsebine. Mnogi avtorji so po lastni presoji 
glede na situacijo dodajali nova orodja, druga pa zanemarili. Ravno v tem kontekstu je NJM 
izgubljal na prepoznavnosti. Hoteli so odgovore na težave upravljanja, ki pa jih niso dobili.  
2. točka: drugi očitek se nanaša na izsledke evalvacije reforme uprave, v katerih so razkrili, 
da NJM ni uspelo zmanjšati stroškov na enoto javne storitve. S tem so dosegli zgolj 
nestabilnost v sistemu, ne pa dokončnih rezultatov.  
3. točka: NJM ne zagovarja javnega dobra, temveč posamezne interese. NJM naj bi bil orodje 
tistih posameznih skupin, ki si želijo več moči in napredovanja v sistemu javnih uslužbencev.  
4 točka: največkrat izražen očitek se nanaša na ne (univerzalnost) NJM. Reforma naj bi poleg 
nejasnosti vsebovala tudi element diferenciacije, ne samo med različnimi nacionalnimi 
sistemi, temveč tudi znotraj samih nacionalnih sistemov.  
Polidano (1994) pravi, da čeprav je veliko držav implementiralo NJM, še vedno ne moremo 
govoriti o celoti, ampak samo o posameznih elementih. Na splošno so reforme po navadi 
neuspešne predvsem v tistih državah, ki nimajo stabilnega makroekonomskega okolja, so 
brez jasnih usmeritev med vejami oblasti ter brez kadrovskih in finančnih virov. Po mnenju 
Pollitta (2001) težko govorimo, o paradigmi, ker se pod istimi izrazi skrivajo različni pojmi, in 
to ljudi samo zavede. NJM vidi kot neposrednega potomca znanstvenega menedžmenta, ki je 
v popolnem nasprotju z načeli človeških virov. Zavedati se moramo, da si vsak avtor 
paradigmo razlaga po svoje, kar pa vodi v nedoslednost. Pollitt in Bouckaert (2004) sta 
kategorizirala različne kontradiktornosti od tega, da je treba povečati politični nadzor nad 
birokracijo, dati več svobode menedžerjem, več moči uporabnikom javnih storitev, ter 
spodbujati fleksibilnost in inovativnost. Vlada naj bi bila odgovornejša, zmanjšala naj bi 
vladne pristojnosti ter naloge.  
Iz različnih vidikov lahko vidimo, da NJM ni več tako zelo nov, ampak je star nabor idej o 
menedžiranju javnega sektorja (James in Manning 1996, Kickert 1997a in Manning 2000). 
Kljub temu da se je termin zelo hitro prijel, se pa na žalost ni ohranilo navdušenje nad učinki 
reforme. Zagovorniki reforme zagotavljajo, da je le-ta prinesla bolj učinkovit, dinamičen ter 
podjetniški javni sektor. Nasprotniki reforme pa poudarjajo fragmentacijo zagotavljanja 
storitev, pomanjkanje nadzora nad tem ter pomanjkanje odgovornosti za dejavnosti in 
zmanjševanje etike javnega sektorja. S čimer se Bevir (2007) ne strinja, saj meni, da je NPM 
povečal instrumentalno fragmentacijo, saj javne storitve zagotavlja več institucij.  
Trendi po letu 2000 so omilili nekatere značilnosti javnega menedžmenta oziroma predstavili 
nov program. Obnovljen je interes v povečanju zmogljivosti, večjem nadzoru uspešnosti, 
izboljšanju rezultatov in krepitvi države. Anglo-ameriški sistem je dosegel več sprememb v 
javnem sektorju, kot večina mednarodnih reformistov. Vendar uspeh v izvajanju reform ni 
prinesel rešitve po potrebni spremembi, ampak je postavil temelje za nadaljevanje ter 
razvijanje novih pristopov v 21. stoletju (Halligan 2007, 61–62).  
Kritika sodobnih pristopov se navezuje na pomanjkanje dokazov, da se birokratska država 
zares umika. Na nove pristope se zaradi prevladujočega diskurza o neločljivosti birokracije in 
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demokracije gleda zgolj kot na upravljavske modne muhe. Sodobni pristopi ne ponujajo 
odgovora, ki bi odgovoril na webrovo birokratsko organizacijo. Veliko se sprašuje, ali novi 
pristopi ne povzročajo še več problemov, kot jih dejansko rešujejo. Vprašati se moramo, ali 
novi pristopi sploh prispevajo k zanesljivi upravi z okrepitvijo učinkovitosti ter legitimnosti. Ali 
pa mogoče slabijo cilje z ogrožanjem demokratične odgovornosti, zakonitosti in pravičnosti 
zakonov ter političnega nadzora. Korupcija je ena od vidnih in drastičnih nepričakovanih 
posledic. Zato bo treba poiskati nov smisel delovanja javne uprave. Kljub temu da strmijo po 
modernizaciji ter enotnosti upravljanja človeških virov (Bačlija, 2015, str. 68-69). 
Kljub temu da so se države soočale s skupnimi okoljskimi izzivi, obstajajo primeri pobud, ki 
se niso prenašali med državami. Skozi generacije so se spremenili tudi vzorci javnega 
menedžmenta. Pojavili so se novi programi z novimi oblikami vladanja. Vseeno pa so se 
države soočale s podobnimi problemi ter z zunanjimi in notranjimi pritiski. Vlade, ki so vodile 
neoliberalne reforme, so se soočile z njihovimi omejitvami ter nasprotji kompleksnih 
programov reform. Kljub rednemu združevanju anglo-ameriških držav, specifičnih za NJM, 
takšna kategorizacija prikriva razlike v poteh in omejitvah osredotočenosti NJM. Najbolj jasni 
primeri držav, ki so izvajale obsežne programe reforme javne službe, so Velika Britanija, 
Avstralija in Nova Zelandija (Gregory, Richardsin Smith v: Halligan 2007, str. 60). 
Kovač (2007, str. 157) je mnenja, da je pri že uveljavljenih načelih NJM treba z dejanskih 
primerov potegniti analitične zaključke o pomanjkljivostih in prednostih posameznih ukrepov. 
Brezovšek in Bačlija (2010, str. 84) imata naslednje pomisleke »ali je NJM sploh paradigma, 
saj je ujet v mnoge razprave kritikov. Kaj je na novem javnem menedžmentu sploh novega? 
Ali je tak način upravljanja v javnem sektorju sploh ustrezen.« Drechsler (2005, str. 24) 
razčleni empirične dokaze o nedelovanju NJM po dveh desetletjih uporabe po celem svetu, 
pravi, da »NJM kot tak ni uspešen, ne ustvari niti večje poslovne učinkovitosti, kaj šele 
uspešnosti. Je drag in moteč za sistem, neuporaben, močno ideološki, celo malce preveč 
preprost, nasproten gospodarski rasti in razvoju, ter politično zaznamovan s specifično 
perspektivo neoliberalizma.« NJM postavlja pod vprašaj klasične vrednote tradicionalne 
birokratske organizacije. Premalo pozornosti posveča političnim vidikom, zahtevam ter 
demokratičnim vrednotam, kot sta javni interes ter spoštovanje prava. Podjetništvo v javni 
upravi lahko pripelje do zlorab in neetičnega delovanja (Brezovšek, 2004, str. 29-30).  
Slovenija uspešno sledi ideji NJM ter strmi k ciljem modernizirati javno upravo na način, da 
bo možna slediti trenutnim trendom in prihodnjim izzivom. Slovenija je na področju uvajanja 
NJM v javno upravo naredila ogromno, saj so bili številni zakoni, strategije ter projekti 
usmerjeni v izgradnjo boljšega sistemskega okvira. Zadnje prakse ter raziskave kažejo, da je 
NJM prinesel menedžerske in tehnične načine reševanja družbenih problemov. To je 
povzročilo, da so se javni menedžerji osredotočili na notranje sisteme organizacije ter 
poslovne modele. NJM se je odcepil od svojih prvotnih namenov, zato morajo javni 
menedžerji postati bolj odzivni na hitro se spreminjajoče okolje. Model stroja mora 
nadomestiti bolj celovit model, ki temelji predvsem na medsebojnih odnosih in se osredotoča 
na ljudi in ne na strukture (Work Foundation v: Maddock, 2009, 142). 
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7 SODOBNI PRISTOPI IN NAČINI V PROCESU REFORMIRANJE 
SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
Po sprejemu ključne zakonodaje, ki je odprla prostor za nove sodobne pristope in načine v 
procesu slovenske javne uprave, je bil največji poudarek na odpravi administrativnih ovir, 
boljše zakonodaje, kakovost upravnih storitev ter na področju e-uprave (Virant, 2011, str. 
248). 
7.1 ODPRAVA ADMINISTRATIVNIH OVIR  
Odpravljanje administrativnih ovir (OAO) lahko označimo tudi z izrazom poenostavljanje 
postopkov ali optimizacija upravnih procesov.5 Odpravo administrativnih ovir so ustanovili z 
namenom časovnega skrajšanja postopkov, povečanja zadovoljstva strank v postopkih ter, 
znižanja stroškov za uporabnike. Gre za vsak element procesa v javni upravi, za katerega ni 
nujno potrebna dosega javnega interesa, ki ga lahko brez škode izpustimo (Virant, 2011, str. 
249).  
V povezavi z Lizbonsko strategijo je v Evropski uniji nastala ideja o odpravljanju 
administrativnih ovir v kontekstu prizadevanja za boljše predpise.6 Med leti 2004-2009 v 
obdobju prve Barrosove komisije je bilo pri zmanjšanju administrativnih bremen v ospredju 
izboljšanje regulacije (Meuwese, 2008, str. 97). Marca 2007 je svet sprejel sklep, da se 
morajo administrativna bremena zmanjšati za 25 %.  
V Strateškem načrtu implementacije reforme javne uprave leta 1997 je bilo pri nas področje 
odprave administrativnih ovir prvič omenjeno. Vendar je bila prva aktivnost na tem področju 
izvedena šele leta 2001, ko je vlada imenovala ministrstvo, ki je bilo pristojno za usklajevanje 
področja. Moralo je ustanoviti komisijo za odpravo administrativnih ovir in sprejeti prvi 
akcijski načrt odprave administrativnih ovir. Javnosti je načrt poznan tudi kot »antibirokratski 
program«. Novela Zakona o splošnem upravnem postopku, ki je bila sprejeta leta 2002, je 
bila procesna revolucija v upravnem postopku in največji dosežek v obdobju delovanja 
komisije. Z novelo je bilo uvedeno pravilo, da morajo organi v upravnih postopkih ne glede 
na določbe področnih predpisov, sami pridobivati podatke iz uradnih evidenc in dokazil in teh 
podatkov ne smejo zahtevati od strank. Ponovno so uvedli cenejše upravne overitve in 
poenostavitve pri plačevanju upravnih taks. Med leti 2003-2005 sta bili v Strategiji 
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja navedeni standardizacija in optimizacija 
poslovnih procesov v upravi. Predvsem iz področja poslovanja z dokumentarnim gradivom, 
postopkov priprave predpisov ter upravnih postopkov (Virant, 2011, str. 251).  
Leta 2004 se je odprava administrativnih ovir razvila v proces stalnih izboljšav. Potekala je s 
sistematičnim pregledovanjem predpisov v postopku sprejemanja, z vidika odpravljanja 
                                                          
5 Kot sinonim za administrativno oviro se včasih uporablja pojem »birokratska ovira« tudi sicer se izraz 
»birokracija« v enem od mnogih pomenov uporablja za označevanje odvečnih postopkov v javni 
upravi ali drugih organizacijah.  
6 V Evropski uniji se uporablja termin administrativno breme (ang. administrative burden).  
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administrativnih ovir v okviru presoje učinkov regulacije in z zbiranjem predlogov za 
poenostavitev postopkov s strani podjetij, javnih uslužbencev ter ministrov.  
V Poslovniku vlade 2005 je določeno, da mora pri vsakem predlogu predpisa gradivo 
vsebovati presojo učinkov z vidika odprave administrativnih ovir. Primarna odgovornost za 
vsebino predpisov je na predlagatelju. Kontrolo na področju administrativnih ovir izvaja 
Ministrstvo za javno upravo, ki je na tem področju vedno bolj potrebna. Skrbeti morajo za to, 
da se bo dvignila zavest predlagateljev predpisov. Paziti morajo, da novi predpisi ne 
prinašajo nove birokracije. Poslovnik vlade leta 2010 je bil v delu, ki se nanaša na presojo 
učinkov regulacije po novem »presoja posledic«, spremenjen in dopolnjen, zato so tudi 
rešitve glede odprave administrativnih ovir bile nespremenjene. 
Za leto 2006 je bil sprejet prvi letni program odprave administrativnih ovir, seznam 
odpravljenih ovir je bil predstavljen že za leto 2005. Seznam obsega dvainštirideset 
odpravljenih ovir, kar je izredno veliko. Med njimi vzpostavitev sistema »vse na enem 
mestu« za samostojne podjetnike, odprava krajevne pristojnosti v določenih postopkih na 
primer pri postopkih za pridobivanje osebnih dokumentov. Prvo poročilo o realizaciji 
programa odprave administrativnih ovir je bilo sprejeto februarja leta 2007. Vsebovalo je 
podatke o realizaciji načrtovanih poenostavitev in o dodatnih poenostavitvah. Poročilo je 
vsebovalo tudi podatke o pregledu predpisov v procesu sprejemanja ter podatke o pregledu 
javnosti za poenostavitve postopkov. Realiziranih je bilo petnajst od načrtovanih 
štiriintrideset ukrepov, kar pomeni 45 odstotno realizacijo. Sprejeti so bili tudi ukrepi za 
odpravo upravnih zaostankov in ukinjena je bila obveznost registracije obratovalnega časa 
trgovin. Z vidika odprave administrativnih ovir se je sistematično pregledovanje predpisov 
razširilo na pravilnike. Odpravljeno je bilo večkratno posredovanje istih podatkov s strani 
gospodarskih subjektov, ter ukinjeno je bilo obvezno prilagajanje popisnih listov pri napovedi 
za odmero davka od dohodkov iz dejavnosti. V Zakon o javnem naročanju je bila vnesena 
določba, po kateri naročniki sami pridobivajo podatke iz uradnih evidenc. Ponudnikom teh 
dokazil ni treba predlagati, ampak zadošča njihova izjava o dejstvih.  
Za leto 2007 je Ministrstvo za javno upravo ob pripravi poročila o realizaciji prvič uporabilo 
metodologijo za izračun zmanjšanja administrativnih stroškov imenovano »Standard Cost 
Model«. Projekt vse na enem mestu za gospodarske družbe in odprava dohodninske 
napovedi sta bili najpomembnejši realizirani poenostavitvi v tem letu. Odprava dohodninske 
napovedi je bila ugodna za večino davčnih zavezancev, saj po novem sistemu davčna uprava 
zavezancem na podlagi podatkov iz evidenc pošilja informativni izračun dohodnine. Davčni 
upravi ni več treba ponovno vnašati podatkov v informacijski sistem, zavezancem pa ni treba 
izpolnjevati obrazca dohodninske napovedi. Projekt vse na enem mestu je omogočil ureditev 
vseh administrativnih obveznosti, ki jih potrebujejo samostojni podjetniki in gospodarske 
družbe za zagon delovanja. Organizacija združenih narodov je za ta projekt podelila priznanje 
za najboljši projekt v kategoriji »Izboljšanje zagotavljanja storitev v javnem sektorju« v letu 
2008. Ta dogodek je bil vsekakor dosežek in pomeni vrhunec prizadevanj za poenostavljanje 
postopkov. Projekt vse na enem mestu, e-VEM ter e-uprava so zagotovo veliki dosežki na 
področju optimizacije procesov. Odpravljena je bila tudi delovna knjižica in omogočena je 
bila spletna prijava prebivališča, ter dokončno so bili odpravljeni upravni kolki. V letih 2008 in 
2009 je bila realizirana elektronska podpisana tablica v postopkih izdaje osebne izkaznice in 
potnega lista. S tem so bili postopki na okencih upravnih enot bistveno skrajšani in tudi 
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skeniranje ni bilo več potrebno Na začetku leta 20087 je bilo realiziranih večina preostalih 
ukrepov iz programa za leto 2006, in iz tega programa so samo štirje ukrepi ostali 
nerealizirani. (Virant, 2011, str. 254-255).  
Uspešen proces stalnih izboljšav in preventivnega delovanja je v slovenski javni upravi 
preprečil nastajanje novih administrativnih ovir. Slovenija je s procesom odpravljanja 
administrativnih ovir vključena v vseevropska priznavanja za administrativno 
razbremenjevanje gospodarstva za 25 %. To je zanimivo predvsem zaradi močne povezave 
med optimizacijo procesov in e-uprave8. Osredotočili so se tudi na odpravljanje tistih 
administrativnih ovir, ki bremenijo državljane, ne le na tiste, ki bremenijo podjetja (Virant, 
2001, str. 256). 
7.1.1 IZVAJANJE AKTIVNOSTI NA PODROČJU BOLJŠE ZAKONODAJE IN ODPRAVE 
ADMINISTRATIVNIH OVIR  
Zaradi finančne in gospodarske krize so se v Sloveniji kot tudi v drugih evropskih državah 
pokazale številne luknje v obstoječih sistemih. Potrebne bodo številne korenite strukturne 
spremembe. Gospodarstvo lahko učinkovito deluje, če poskrbimo za kakovostno izvajanje 
javnih storitev, katerih bistvenega pomena je regulacijski okvir. Ključni projekti, ki se odvijajo 
v sodelovanju z drugimi resorji, so usmerjeni v reformo zakonodaje, zmanjšanje 
administrativnih ter zakonodajnih bremen in izboljšanja storitev javne uprave. Med 
pomembnejšimi aktivnostmi in projekti MNZJU so posebej izpostavljeni (Ministrstvo za 
notranje zadeve in javno upravo, 2013, str. 7):  
‒ Projekt »minus 25 %«- stop birokraciji; 
‒ Projekt EKT- vzpostavitev poslovnega portala, pomembna nadgradnja vsebine 
domačega portala e-VEM za domače poslovne subjekte ter vzpostavitev novega 
portala za tujce eugo.gov.si.; 
‒ Projekt prenove in modernizacije fizičnih VEM točk- celovitejša podpora 
gospodarstvu; 
‒ Projekt poenostavitve vstopnih pogojev- prenova postopkov reguliranih dejavnosti s 
ciljem izboljšanja zakonodaje (poenostavitev postopkov, deregulacija, odprava 
administrativnih ovir ter prenova predpisov); 
‒ Projekt vzpostavitve enotne točke za izdajo enotnega dovoljenja za prebivanje in delo 
tujcev- potekajo intenzivne aktivnosti med MNZJU in MDDSZ za prenovo zakonodaje, 
s tem želijo zagotoviti prijazno poslovno okolje za tuje investitorje; 
‒ Projekt uvajanja metodologije za presojo učinkov regulacije na gospodarstvo- »SME 
test« od leta 2012 dalje; 
                                                          
7 Projekt »vse na enem mestu« je začel delovati 1. februarja 2008. Na začetku leta 2008 meseca 
marca je začela veljati tudi uredba, s katero je bil temeljito okleščen seznam dejavnosti, za katere je 
potrebno obrtno dovoljenje. V tem primeru gre za deregulacijo in ne za klasično odpravljanje 
administrativnih ovir.  
8 To se kaže tudi v organizacijski strukturi Ministrstva za javno upravo, kjer za ti dve področji 
odgovarja skupni direktorat za upravne procese in e-upravo.  
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‒ Projekt sistematičnega uvajanja evalvacije ukrepov odprave administrativnih ovir s 
preverjanje učinkov in merjenje prihrankov od leta 2009 dalje; 
‒ Sodelovanje s ključnimi deležniki (nevladne organizacije, zbornice, lokalne skupnosti, 
strokovna javnost) vzpostavitev novega portala namenjenega poslovnim subjektom 
za reševanje težav portal »minus 25 %«; 
‒ Poenostavitev upravnih postopkov in odprava ovir pri izdaji dovoljenj (Centri za 
socialno delo); 
‒ Znižanje obremenjenosti poslovnih subjektov z vidika inšpekcijskih nadzorov; 
‒ Projekt e-javno naročanje- sedanja objava javnih naročil se je dopolnila z možnostjo 
elektronske oddaje ponudbe (e-katalogi, e-dražbe); 
‒ Projekt e-naročanje- uvedba enotne vstopne točke za enkratno poročanje vsem 
organom (policija, občine).  
Za uspešno opravljeno delo je zelo pomembna strateška podpora na najvišji ravni in 
koordinacija dela med posameznimi resorji, ki vodijo in koordinirajo program. Slovenija se na 
ravni EU uvršča med tri države, ki so v zadnjih letih pri izvajanju ukrepov za poenostavitev 
poslovnega okolja najbolj napredovale. Gre za rezultat vztrajnega in sistematičnega izvajanja 
ukrepov poenostavitve zakonodaje na področju odprave administrativnih ovir ter 
zmanjševanje zakonodajnih bremen od leta 2005 dalje (Svetovna banka, 2013).  
Principi boljše zakonodajne politike so se v slovenski prostor zelo učinkovito vpeljali, vendar 
se moramo zavedati, da se s tem delo ne zaključi, saj je naloga javne uprave, da skrbi za 
stalno izboljševanje procesov. Nadaljevati mora z zastavljenimi aktivnostmi v smeri priprave 
boljše zakonodaje, aktivnosti za dvig konkurenčnosti ter odprave zakonodajnih bremen.  
7.2 KAKOVOST UPRAVNIH STORITEV  
Današnja javna uprava je pod velikim pritiskom, saj imajo uporabniki storitev vedno večja 
pričakovanja (Peters, 2010, str. 642).   
Odpravljanje administrativnih ovir ni edini ključni sestavni del izboljšanja kakovosti upravnih 
storitev, ampak temelji tudi na načelu usmerjenosti k uporabniku. Kar pomeni, da mora 
javna uprava zagotoviti, čim višjo stopnjo zadovoljstva uporabnikov storitev. Tukaj so 
mišljena podjetja, državljani ter druge pravne osebe, ki nastopajo kot stranke v upravnih in 
drugih postopkih. Obstaja več dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo uporabnikov, med 
najpomembnejšimi so informacije o upravnih storitvah, ter časovna in krajevna dostopnost 
storitev. Zelo pomemben je prijazen in profesionalen dostop do zaposlenih (Virant, 2011, str. 
257).  
V razvoju slovenske javne uprave je prizadevanje za višjo kakovost storitev in zadovoljstvo 
uporabnikov povezano z razvojem ideje o doseganju poslovne odličnosti in upravljanju 
celovite kakovosti. Celovita kakovost je definirana ravno z zadovoljstvom uporabnika 
(Nemec, 2001, str. 62). Področje kakovosti upravnih storitev je bilo na ravni strateških 
dokumentov prisotno že od sredine devetdesetih let prejšnjega stoletja podobno kot za 
odpravo administrativnih ovir. V Nacionalnem programu kakovosti leta 1993 je bila kakovost 
v javni upravi že bežno omenjena. Zapisano je bilo, da bodo javne ustanove in državne 
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institucije prilagodile poslovanje mednarodnim standardom kakovosti. V načrtu za 
implementacijo reforme javne uprave leta 1997 je bilo spodbujanje, uvajanje ter upravljanje 
kakovosti eden od ključnih stebrov reforme. Istega leta je bil ustanovljen Odbor za kakovost, 
ki je postal gonilna sila aktivnosti na področju upravljanja celovite kakovosti. Odbor je bil 
tedaj ob podpori vodstva Ministrstva za notranje zadeve, in je na tem področju spodbudil 
številne spremembe. Odbor je spodbudil tudi proces uvajanja certifikatov kakovosti in 
uporabe sistemov kakovosti v slovensko javno upravo (ISO 9002 in CAF). V letu 2000 sta bila 
razvita vprašalnika za merjenje zadovoljstva strank in zaposlenih na upravnih enotah (Žurga, 
2001, str. 37).  
V letu 2004 se je začelo vključevanje organizacij javne uprave v tekmovanju za priznanje 
Republike Slovenije za poslovno odličnost (PRSPO). Leto kasneje se je v tekmovanje vključilo 
nekaj organizacij javne uprave, v naslednjih nekaj letih pa so bile prijave organizacij iz javne 
uprave nekaj čisto običajnega (Virant, 2011, str. 258-259).  
Ker je javna uprava reguliran sistem, so za zagotavljanje kakovosti zelo pomembni pravni 
mehanizmi. Govorimo o »trdi« in »mehki« kakovosti. Kadar govorimo o standardih, ki so 
predpisani in pravno zavezujoči za vse upravne organe, govorimo o trdi kakovosti. O mehki 
kakovosti pa govorimo takrat, kadar mislimo o nadgradnji v obliki uporabe različnih sistemov 
upravljanja kakovosti, ki jih javna uprava prevzema iz zasebnega sektorja. Poleg 
zakonodajne reforme so se po osamosvojitvi začeli izvajati konkretni projekti na področju 
kakovosti storitev ter odpravljanju administrativnih ovir. Pri čemer se je kakovost storitev 
razvijala v dve smeri. Po eni strani se je kakovost razvijala z uporabo sistemov upravljanja 
celovite kakovosti (ISO 9002, CAF, EFQM) in inovativnim razvojem dobrih praks, zlasti na 
upravnih enotah. Vlade so podpirale in spodbujale ta prizadevanja, niso se pa odločile, da bi 
uporabo teh sistemov podpisale kot obveznost. Na drugi strani so bili elementi kakovosti, ki 
so postopoma prehajali v predpise, zlasti v Uredbo o upravnem poslovanju. V Zakonu o 
državni upravi je v 5. Členu zapisano:  
»pri poslovanju s strankami mora uprava zagotoviti spoštovanje njihove osebnosti in 
osebnega dostojanstva ter zagotoviti, da čim hitreje in čim lažje uresničijo svoje pravice in 
pravne koristi. Uprava skrbi za obveščenost javnosti o načinu svojega poslovanja in 
uresničevanja pravic strank. Uprava je dolžna omogočiti strankam posredovanje pripomb in 
kritik glede svojega dela ter te pripombe in kritike obravnavati in nanje odgovarjati v 
razumnem roku« (Virant, 2011, str. 260).  
Uredba o načinu poslovanja organov s strankami je bila sprejeta leta 2001. Uvedla je precej 
pomembnih novosti, predvidela je tako imenovanega »informatorja«, ki strankam zagotavlja 
splošne informacije o upravnih storitvah, ter identifikacijo uradne osebe. Kasneje je bila 
Uredba dopolnjena oziroma nadgrajena, z Uredbo o upravnem poslovanju. Pojem 
»informatorja« je nadomestil svetovalec za stranke. Organi so dolžni zagotoviti dostopnost 
javnega uslužbenca, ki bo posredoval splošne informacije v poslovnem času. Meritve 
zadovoljstva strank se izvajajo na dva načina. En način so »kampanijske meritve« ki se 
merijo vsaki dve leti z zahtevnejšo metodologijo, ki jo predpiše minister za javno upravo. 
Drugi način je stalno merjenje, pri kateri imajo stranke pri vsaki storitvi možnost dati svojo 
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oceno. Na podlagi Uredbe o načinu poslovanja organov s strankami leta 2001 se je 
ugotavljanje kakovosti storitev v obliki merjenja zadovoljstva strank začelo kot sistematična 
aktivnost. Nekatere uprave so te meritve opravile na lastno pobudo zaradi prizadevanj za 
višjo kakovost in za pridobitev certifikata kakovosti. »Barometer kakovosti« je bil s 
spremembo Uredbe o upravnem poslovanju uveden marca leta 2006. Barometer redno 
spremlja zadovoljstvo uporabnikov, katerega rezultati so dostopni tudi na spletu (Virant, 
2011, str. 261).  
Krajevna dostopnost je eden od pomembnih dejavnikov zadovoljstva uporabnikov upravnih 
storitev. V Sloveniji je visoka raven krajevne dostopnosti upravnih storitev tradicionalna. 
Večina upravnih storitev se je pred letom 1995 opravljala pri občinskih upravnih organih. 
Kasneje so upravne naloge državnega pomena prevzele upravne enote, območne enote ter 
izpostave organov v sestavi ministrstev. Organiziranih je več kot 200 krajevnih uradov, ki 
državljanom zagotavljajo frekvenčne storitve. Lahko rečemo, da je krajevna dostopnost 
storitev slovenske javne uprave na precej visoki ravni (Virant, 2011, str. 262). Drugi od 
pomembnih dejavnikov zadovoljstva uporabnikov upravnih storitev je časovna dostopnost. 
Slovenska javna uprava se je s tem področjem začela sistematično ukvarjati leta 2003, ko je 
Ministrstvo za notranje zadeve naložilo upravnim enotam, da morajo poročati o deležu in 
številu upravnih zadev, ki niso rešene v predpisanem roku. Na upravnih enotah je v 
naslednjih letih prišlo do odprave zaostankov, razen na področju decentralizacije, kjer s tem 
niso imeli problemov. Za odpravo zaostankov je Vlada leta 2006 v okviru programa odprave 
administrativnih ovir vsem organom državne uprave naložila izdelavo programa in poročila za 
odpravo zaostankov. To je bil zelo pereč problem, zlasti pri drugostopenjskem odločanju. Na 
podlogi teh sklepov so zaostanke uspeli bistveno zmanjšati. Pri časovni dostopnosti je treba 
omeniti tudi spremembo na področju uradnih ur. Tukaj je bilo zelo veliko usklajevanja z 
reprezentativnimi sindikati, ki so nasprotovali uvedbi sobotnega dela. Na upravnih in 
območnih enotah so bile uradne ure ob sredah podaljšane do 18. ure in uvedene so bile 
sobotne uradne ure vsako prvo soboto v mesecu med 8. in 12. uro. Ob koncu leta je bila 
opravljena analiza in izkazalo se je, da je bila uvedba sobotnih delovnih ur na upravnih 
enotah upravičena. Z novelo Uredbe je bilo določeno, da se sobotne uradne ure obdržijo 
samo na upravnih enotah, na občinskih enotah in izpostavah davčne uprave9. Decembra 
2010 so bile na uradnih enotah sobotne uradne ure ukinjene, zaradi premajhnega obiska, 
ostale so le podaljšane ure ob sredah. V tabeli je viden trend upadanja glede števila strank, 
na upravnih enotah ob sobotah.   
 
 
                                                          
9 Povprečno število strank ob sobotah je bilo na DURS (sedanji FURS) sicer samo 437, vendar so 
sobotne uradne ure ostale, zaradi povezanosti postopkov pri prodaji oziroma nakupu motornih vozil s 
postopki upravnih enot.  
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Tabela 4: Število strank na upravnih enotah ob sobotah 
Leto Število strank ob sobotah na upravnih 
enotah 
2007 (maj-december) 31.957 
2008 25.976 
2009 19.516 
Vir: MJU, (2009) 
Tradicionalno tekmovanje organov javne uprave za priznanja za dobre prakse je na področju 
izboljševanja kakovosti storitev zelo pomembno. Leta 2002 je bila organizirana prva 
konferenca dobre prakse v slovenski upravi. Veliko rešitev, ki so bile, kot obvezen standard 
predpisane za vse organe javne uprave so se razvile kot dobre prakse v posameznih 
inovativnih okoljih. Uvedli so merjenje zadovoljstva strank, s čimer so skušali povečati 
uspešnost in učinkovitost. Državljanom ni bilo treba več skrbeti, kdaj jim bodo potekli 
dokumenti, ker so uvedli obveščanje o poteku dokumentov (Virant, 2011, str. 264).  
7.2.1 IZBOLJŠANJE KAKOVOSTI UPRAVNIH STORITEV 
Izboljšanje kakovosti javnih storitev je bilo v procesu razvoja slovenske javne uprave od 
osamosvojitve države od leta 1991 naprej eden od najpomembnejših stebrov, skupaj z 
odpravo administrativnih ovir. Vsakoletni dokument vladnega strateškega načrtovanja mora 
ostati letni program odprave administrativnih ovir. Skrbno je treba spremljati njihovo 
realizacijo in rezultate redno objavljati na spletu. Na področju odprave administrativnih ovir 
je treba še naprej presojati učinke predpisov, kjer mora pristojno ministrstvo promovirati 
kulturo poenostavitev in izvajati skrben pregled predpisov. Metodologija SCM je zaželena pri 
vseh pomembnejših poenostavitvah, pri tem je treba upoštevati omejene kadrovske vire 
slovenske javne uprave. »Iz letnih poročil o realizaciji programa administrativnih ovir mora 
biti razvidno naslednje (Virant, 2011, str. 265):  
‒ koliko ukrepov je bilo načrtovanih; 
‒ kdo so bili njihovi odgovorni nosilci; 
‒ koliko načrtovanih ukrepov je bilo realiziranih in kako so bili izvedeni; 
‒ koliko je bilo realiziranih ukrepov, načrtovanih v prejšnjih obdobjih; 
‒ koliko dodatnih poenostavitev, ki niso bile načrtovane, je bilo izvedenih10; 
‒ koliko administrativnih ovir in katere ovire so bile preprečene s preventivnim 
pregledom predpisov; 
                                                          
10 Dodatne poenostavitve lahko nastanejo na podlogi pobud in idej, ki se pojavijo med letom. Lahko se 
pojavijo tudi tako, da se izkoristi priložnost nekega predpisa, ki se sicer izvaja iz drugih razlogov, pa 
predlagatelj vnese še druge poenostavitve obstoječih postopkov ali pa to predlaga Ministrstvo za javno 
upravo.  
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‒ katere administrativne ovire so bile dejansko odpravljene in pri katerih je preventivna 
kontrola, zgolj preprečila njihov nastanek«? 
K izboljšanju procesov lahko prispeva praktično vsak sodelavec, zato bo treba v javni upravi 
spodbuditi kulturo inovativnosti. Lahko s predlogom za izboljšave v podzakonskih predpisih, 
zakonih ter navodilih ali pa s spremembo svojega ravnanja. Še naprej bo treba spodbujati 
uporabo sistema celovite kakovosti in nadaljevati s prizadevanji za izboljšavo kakovosti 
upravnih storitev. Prizadevanja za kakovost se morajo razširiti na vse organe javne uprave, 
tudi na ministrstva in seveda na nosilce javnih pooblastil. Ne smejo biti omejena samo na 
upravne enote in izbrane organe v sestavi ministrstev. Zagotovljeno mora biti spoštovanje 
trdih torej predpisanih standardov kakovosti. Ne smemo pozabiti na spodbujanje uvajanja 
mehkih standardov oziroma uporabo neobveznih modelov upravljanja celovite kakovosti. Še 
naprej se moramo truditi, da nadaljujemo z izmenjavo in nadgrajevanjem dobrih praks. Pri 
reševanju upravnih zadev morajo biti razvidni podatki o povprečnih rokih reševanja zadev po 
organih ter o številu in deležu zadev. Zelo pomembno je skrbeti, za kakovost informacij o 
upravnih storitvah in izboljševati portal e-uprava. Na tem področju je še kar precej 
pomanjkljivosti, ki bi se jih dalo rešiti. Strmeti moramo k temu, da bodo storitve, ki jih 
zagotavlja javna uprava enostavne in uporabniku prijazne. Razmišljati bo potrebno v smeri 
povečevanja elektronskih storitev, saj se okolje in družba nasploh vedno bolj razvija. V javni 
upravi je treba zagotoviti čim več sodelavcev, ki bodo profesionalno in zavzeto prispevali k 
ustrezni politiki ravnanja z ljudmi pri delu (Virant, 2011, str. 266-267). 
7.3 BOLJŠA REGULACIJA  
Izraz regulacija je zelo širok pojem, ki ima v posameznih strokah različen pomen. Izven 
določenih strok pa regulacija pomeni ureditev, urejanje z ukrepi in predpisi (Tavzes, 2006, 
str. 981).  
V okviru političnega koncepta je regulacijo ravno tako težko definirati, saj si različne skupine 
političnih strank njen pomen različno razlagajo. Regulacija je tako lahko za nekatere nekaj, 
kar ureja izključno vlada, za druge pa lahko regulacija pomeni delo družbenih akterjev, ki 
nadzirajo druge akterje (Levi-Faur, 2010).  
Potreba po izvedbi presoje učinkov (PUR)11 regulacije je izražena v aktu t. i. Resoluciji o 
normativni dejavnosti (ReNDej). Ocenjujejo, da obstajajo primeri pravne praznine, le deloma 
urejena pravna področja, ter primeri nedoslednega uresničevanja zakonov, zato naštete 
pomanjkljivosti sistema nakazujejo k pripravi smernic za izboljšave. S sprejetjem Resolucije o 
normativni dejavnosti leta 2009 je bil v Sloveniji narejen ključen korak. Posledično sta se 
spremenila osrednja akta in to sta Poslovnik Vlade, ki je bil spremenjen leta 2010, in 
Poslovnik državnega zbora, spremenjen leta 2013. Na proces priprave predpisov je odločilno 
vplivala Resolucija, ki je s spremembami poslovnikov povečala nabor informacij, ki jih morajo 
                                                          
11 V literaturi se za ta pojem uporabljajo različne besedne zveze (presoja učinkov predpisov, analiza 
učinkov predpisov, presoja učinkov regulacije. V nalogi bom uporabljala besedno zvezo »presoja 
učinkov regulacije oziroma kratico »PUR«. Angleški izraz za pojem je »RIA« (Regulatory Impact 
Assessment).  
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strokovna telesa obvezno predložiti odločevalcem pred sprejetjem predpisa. Resolucija 
zagovarja cilj, da je potrebno dosledno izvajanje veljavnih zahtev za pripravo predpisov, ter 
zagotoviti njihovo nadgradnjo s presojami posledic predpisov na vseh področjih. Poglavitni 
cilj, ki ga poskuša Resolucija uresničiti je, da zagotovi čim večjo legitimnost sprejetega 
predpisa s sodelovanjem strokovne ter druge javnosti. Izboljšanje kakovosti novih predpisov 
ter poenostavitev zakonodajnega urejanja je poglavitni namen priprave PUR (Bačlija, 2015, 
str. 77).  
Kljub številnim definicijam PUR še vedno obstaja utemeljen dvom o kvalitetnem 
uresničevanju Resolucije. Staroňová (2010) ugotavlja, da pri oceni učinka slovenski 
predlagatelji zakonov navajajo, da ni nobenega učinka in da gre za ohlapno dikcijo. 
Pojavljajo se tudi dvomi ali bo predpis sploh imel pozitivne učinke na družbo. Vsekakor bi se 
morale na tem področju opraviti podrobnejše analize in ocene posledic posameznega 
predloga (Bačlija, 2015, str. 78).  
Virant in Kovačeve (2010) opozarjata na pomembnost sprejemanja javno političnih odločitev 
na podlagi dokazov. PUR ponuja dejanske učinke predlaganega zakona, ki ne pomeni zgolj 
administrativne obveze v zakonskem postopku. S strokovno izvedenim postopkom PUR je 
mogoče oceniti, ali je določen predpis sploh potreben ter kakšne posledice lahko tak predpis 
prinese. Na podlagi tega lahko odločevalci lažje presodijo, katera javno-politična alternativa 
je ustreznejša. Zavedati se morajo, da je končna odločitev o sprejetju ali nesprejetju 
predpisa vedno politična. PUR po priporočilu Evropske komisije in OMCD uporablja vedno več 
članic EU (Bačlija, 2015, str. 74).   
7.3.1 REGULATORNE REFORME, KOT DEL REFORM JAVNE UPRAVE 
Regulatorne reforme so se pojavile kot del reforme javnega sektorja v 70. letih prejšnjega 
stoletja (Petak, 2009, str. 275). Nanje sta vplivala dva pojma upravljanja, to sta NJM in 
dobro vladanje (Džinić, 2011, str. 652).  
Regulatorne reforme so potekale v treh fazah. V prvi fazi so ukinili predpise, ki ovirajo 
trgovanje in konkurenčnost. S tem so zmanjšali stroške predpisov in obremenitve poslovanja. 
Poenostavili so se tudi postopki in uprava se je racionalizirala. Nato sledi druga faza, kjer se 
pojavijo prizadevanja po oblikovanju visoko kvalitetnih predpisov ter oblikovanju posamičnih 
javnih politik. V tej fazi so se obstoječi predpisi revidirali, posodabljali in modernizirali v 
skladu s političnimi cilji na področju okolja, družbenih standardov ter gospodarstva. Zadnja 
faza reforme predstavlja regulativno vodenje, ki se nanaša na dolgoročne sistematične 
perspektive. Eksplicitna politika o boljših predpisih, ki jo je razvila EU, je postala ključna 
lastnost področja vodenja (SIGMA, 2007, str. 39). 
Z deregulacijo se obseg regulacije ni manjšal, temveč je prišlo do ponovne rasti regulacije. 
Skozi ekspanzijo fleksibilnih visoko specializiranih in neodvisnih regulatornih agencij12 in 
komisij se je funkcija sprejemanja pravil manifestirala. Govoriti se začne o regulatorni 
                                                          
12 Slabe strani reforme so se pokazale v zameglitvi politične netransparentnosti, odgovornosti, 
korupciji, slabih stikih z javnostjo, novih stroških ter ponovno povečani regulaciji (Koprić, 2004, str. 
596).  
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usmerjevalni državi (ang. regulatory state), njena glavna funkcija postane sprejemanje 
pravil, (ang. Rule-making) ter ne več direktno trošenje in obdavčevanje. Učinki reforme so se 
zaradi ponovne rasti regulacije, utemeljeni na NJM izkazali za neučinkovite, saj se je kot 
temelj reform razvila doktrina dobrega vladanja (Džinić, 2011, str. 655).   
Doktrina dobrega vladanja na področje regulacije prinese zahtevo po boljši oziroma pametni 
regulaciji (ang. smart regulation), ki se uporabi izrecno samo tam, kjer je to potrebno in z 
minimalnimi stroški. Pametna regulatorna država je nov tip države, ki med različnimi 
instrumenti regulacije pametno izbere tisto kombinacijo, ki odgovarja posameznim 
okoliščinam primera (Moran v: Džinić, 2011, str. 656).  
Pri politiki boljših predpisov oziroma boljšega reguliranja je temeljno načelo izboljšava 
celotnega regulatornega okvirja. Pri oblikovanju politik in regulacij so se morale vlade 
prilagoditi hitremu tempu tehnoloških sprememb. Pri delu so si morali prizadevati za čim 
boljše rešitve, in uporabiti pravna sredstva, ki bi prinesla manj negativnih posledic, ter več 
koristi. Pri tem so se začeli spraševati, kako uresničiti te regulativne cilje s čim manj 
obremenjujočimi metodami (Petak, 2009, str. 279).  
7.3.2 TEMELJNA ORODJA POLITIKE BOLJŠIH PREDPISOV  
Vlada RS je v devetdesetih letih prejšnjega stoletja uvedla precej ukrepov in sprejela kar 
nekaj vladnih programov, smernic, resolucij in ostalih dokumentov. V tem so vsaj na 
deklaratorni ravni vključena tudi orodja »boljših predpisov« presoja učinkov regulacije (ang. 
Regulatory impact assessment), posvetovanje z zainteresirano javnostjo pri pripravi zakonov 
(ang. consulation), odprava administrativnih ovir (ang. reducing administrative burders), ter 
poenostavitev zakonodaje (ang. simplification).  
Pristojne institucije morajo za politiko boljših predpisov določiti orodja, ki bodo pomenila 
izboljšavo postopkov sprejemanja predpisov, ter povečala njihovo skladnost in učinkovitost 
(Zalter in Čarni Pretnar, 2009, str. 47). PUR je specifičen tip policy-analize, s katero merijo 
učinke regulacije z namenom izboljšati kakovost predpisov, zmanjšati stroške regulacije, ter 
odpraviti nepotrebno regulacijo (Petek, 2009, str. 280). PUR je eden od glavnih orodij v 
politiki boljših predpisov za oceno učinkov različnih zakonodajnih scenarijev in analiz, ki jih 
ima na voljo zakonodajalec za rešitev določenega problema. 
Zavedati se moramo, da so postopki vrednotenja lahko dolgotrajni in zelo dragi in zato so 
mnogi mnenja, da bi bilo zgrešeno, PUR uporabljati za vsako regulacijo, ampak da se uporabi 
samo takrat, ko je to nujno potrebno. Predvsem se PUR uporablja za pomembnejše predpise 
in zakone, ki pomenijo večji poseg v družbeno okolje. Za katere predpise velja oziroma se 
uporablja, je odvisno od samih postopkov, ki so različni od države do države (Kovač, 2009a, 
str. 14-16).  
»Če naj bo PUR eden od instrumentov za dosego večje kakovosti sprejetih odločitev, potem 
je vanjo smiselno vključiti vse tiste, na katere bo imela odločitev kakršne koli učinke« (Rakar, 
2009, str. 75). Pomembno orodje politike boljšega reguliranja predstavlja tudi sodelovanje z 
zainteresirano javnostjo, saj odpira regulatorni proces zunanjim družbenim igralcem. Odnos 
med vlado ter zainteresirano javnostjo ima širok spekter interakcij, ki se odvijajo v vsaki fazi 
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regulacijskega krogotoka od oblikovanja pa vse do evalvacije politike. Vključevanje strokovne 
javnosti, na katero bo predpis vplival v fazi priprave regulacije, prispeva k večji kakovosti 
sprejetih odločitev ter njihovi boljši uveljavitvi. Vključevanje javnosti izboljšuje kakovost 
predpisa ter njihovo implementacijo in pripravljavcu omogoča boljši vpogled v relevantne 
informacije o dejanskem stanju. Najbolj pomembno je, da se pravočasno zazna in rešuje 
potencialne konflikte ter nasprotovanja, ki bi jih neka nenadna odločitev lahko povzročila 
(Virant, 2009, str. 251).  
Posvetovanje z zainteresirano javnostjo je torej eno izmed orodij, ki je tudi potrebno za 
pripravo dobrega predpisa. V strategijah OMCD in EU ima za izboljšanje kakovosti regulacija 
vse bolj pomembno mesto. Za civilno družbo in ostalo zainteresirano javnost je pomembno, 
da jo javna uprava sprejme kot svojega partnerja, le na tak način bodo odločitve javne 
uprave kakovostno ter učinkovito implementirane. Javnost lažje sprejeme predpis, v koliko 
ve, da je tudi sama pri tem sodelovala. Sodelovanje z zainteresirano javnostjo ne pomeni 
zgolj nekaj pozitivnega, ampak lahko povzroča tudi negativne vrednote ter nedemokratična 
gibanja. Probleme pripravljavcem regulacije povzročajo številne nespametne pripombe in 
predlogi, ki jih podajo po navadi tisti, ki ne razumejo področja, ki ga je treba regulirati 
(Igličar, 2010, str. 223).  
Pečarič (2012, str. 390) pojmuje sodelovanje javnosti kot način, s katerim poskušamo doseči 
večjo legitimnost delovanja javne oblasti. Presoja vplivov zakonodaje ter drugih regulatornih 
ukrepov skuša udejanjiti demokratizacijo uprave v smislu načel odprte javne uprave in zato 
je PUR danes eden izmed ključnih elementov sodobnih reform povsod po svetu. Regulatorna 
orodja so bila zasnovana predvsem s strani oblikovalcev politik v EU in OMCD. Pomenila so 
pomemben del regulatorne reforme, katere je v devetdesetih letih sledila tudi Slovenija.  
7.4 ODPRTOST IN PREGLEDNOST 
Pri odprtosti delovanja javne uprave takoj pomislimo na preglednost oziroma transparentnost 
delovanja javne uprave. Tudi na sposobnost pridobivanja različnih informacij od določenih 
organov javne uprave. Vse to drži, ampak moramo vedeti, da pojem odprta javna uprava, 
pomeni mnogo več. Težko je ločiti dva pojma, ki sta si med sabo zelo podobna, a hkrati 
različna. Pojem transparentnost pomeni, da so informacije javno dostopne. Po drugi strani pa 
je odprtost povezana s konceptom odzivnosti in sodelovanja. Kar pomeni, da je uprava 
odprta za povratne informacije javnosti o njihovem delu, ter sprejema mnenja glede 
odločitev. Transparentnost je velikokrat povezana z Zakonom o dostopu do informacij 
javnega značaja13(Musa, 2014, str. 11).  
Pojem odprtost se navezuje bolj na oblikovanje in vrednotenje politik. Gre za informiranje 
javnosti, utemeljevanje odločitev ter rezultatov v političnem procesu. Pri odprtosti gre za 
dialog med javnostjo in politiko, medtem ko transparentnost predstavlja sredstvo za 
uveljavljanje nadzora nad upravo ter posameznimi pravicami (Musa, 2014, str. 12).  
                                                          
13
  V nadaljevanju ZDIJZ 
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7.4.1 RAZVOJNI PREGLED 
Ena od mlajših pravic je dostop do informacij javnega značaja, saj jo je večina držav začela 
izvajati šele na prelomnici iz 20. v 21. stoletje. Skandinavske države imajo najdaljšo tradicijo 
odprte javne uprave.  
Informacija javnega značaja je vsaka informacija, ki izvira iz delovnega področja organa, je v 
obliki dokumenta, zadeve, dosjeja, evidence, registra ali dokumentarnega gradiva, ki ga je 
organ izdelal sam ali v sodelovanju z drugim organom. Zakon ne ustvarja neposredne 
obveznosti za organe zavezance, ker informacija javnega značaja predstavlja samo 
dokument, ki že obstaja in ga je zavezanec v okviru svojega delovnega področja že pridobil. 
V teoriji gre za pogoj, ki je poznan kot »kriterij materilaizirane oblike«. To področje je bilo 
prvič urejeno leta 1766 v Kraljevini Švedske in Finske. ZDA so sprejele Zakon o dostopu do 
informacij javnega značaja leta 1966. Štiri leta kasneje sta tovrstna zakona sprejeli tudi 
Norveška in Danska leta 1970. Nato so v letih 1982 in 1983 področje s svojimi zakoni uredile 
še Kanada, Nova Zelandija in Avstralija. Pravica dostopa do informacij javnega značaja je 
urejena tudi na mednarodni ravni. Splošna deklaracija človekovih pravic Organizacije 
združenih narodov (SDČP) je bila sprejeta leta 1948. V 19. členu14 ima zapisano pravico, da 
lahko vsak išče informacije, ni pa deklaracija izrecno določila pravice dostopa do informacij. 
Leta 1953 je začela veljati Evropska konvencija o varstvu človekovih pravic (EKČP), ki 
zavezuje članice Sveta Evrope. Evropsko sodišče za človekove pravice je šele leta 2009 
priznalo pravico dostopa do informacij javnega značaja. Z mednarodnega vidika razvoja te 
pravice je treba omeniti še sprejeto Konvencijo Sveta Evrope leta 2008 o dostopu do uradnih 
dokumentov. Kot prvi mednarodni akt s področja dostopa do javnih informacij postavlja 
minimalne standarde pri uresničevanju te pravice. Konvencijo mora ratificirati najmanj 10 
držav, šele nato lahko začne veljati. Kasneje leta 1998 je bila na mednarodni ravni sprejeta 
še Konvencija o dostopu do informacij, udeležbi javnosti pri odločanju ter dostopu do 
pravnega sredstva v okoljskih zadevah kot prvi pravno obvezujoč mednarodni dokument. 
Lizbonska pogodba je naredila velik korak naprej v pravu Evropske unije. Priznala je dostop 
do informacij kot temeljno pravico in neposredno uporab EKČP15 (Pirc-Musar, 2011, str. 232-
234).  
7.4.2 POJEM ODPRTOSTI JAVNE UPRAVE V EVROPSKEM IN SVETOVNEM 
PROSTORU 
Slovenska javna uprava je bila v preteklih dvajsetih letih deležna velikih korenitih sprememb, 
ki so se razvijala v evropskem in svetovnem prostoru. Načelo odprte javne uprave je prineslo 
pomembne spremembe in je eden izmed temeljev modernizacije javne uprave. Ključ, ki 
odpira vrata v ostale ravni odprtosti javne uprave je informiranost uporabnikov. Uporabniki 
                                                          
14 19. člen Splošne deklaracije človekovih pravic: »Vsakdo ima pravico do svobode mišljenja in 
izražanja, nihče ne sme biti nadlegovan zaradi svojega mišljenja, vsak ima pravico, da lahko išče, 
sprejema in širi informacije in ideje s kakršnimikoli sredstvi in ne glede na meje«.  
15 42. člen Listine Evropske unije o temeljnih pravicah: »Vsak državljan Unije in vsaka fizična in pravna 
oseba s prebivališčem ali sedežem v eni od držav članic, ima pravico dostopa do dokumentov 
institucij, organov, uradov in agencij Unije, ne glede na nosilca dokumenta«.   
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lahko aktivno sodelujejo pri delu javne uprave. Poznamo več funkcij dostopa do informacij 
javnega značaja.16 Demokratična funkcija je zagotovo najpomembnejša, saj je pomembno, 
da so uporabniki dovolj dobro informirani, in lahko na podlagi tega sprejemajo pravilne 
odločitve. Poleg tega pravica do dostopa informacij javnega značaja zagotavlja tudi druge 
demokratične pravice, kot so volilna pravica, pravica do peticije, pravica do zakonodajne 
iniciative ter zakonodajnega referenduma. Nadzorna funkcija je naslednja pomembnejša 
funkcija, saj je preko te funkcije uporabnikom omogočen nadzor nad delom javne uprave. S 
tem se preprečuje slabo delovanje, zlorabo oblasti ter korupcijo. Tudi ekonomska funkcija je 
pomembna, vendar je v praksi po navadi premalo izkoriščena (Pirc-Musar, 2011, str. 230).   
Države z daljšo tradicijo odprtosti javne uprave, kot so Danska, Švedska, Finska so primeri 
dobrih praks s tega področja. Čeprav tudi to ni pravilo, če gledamo na primer Republiko 
Slovenijo, ki je imela dolga leta zaprt režim javne uprave in je svoj prvi ZDIJZ sprejela šele 
leta 2003. Kljub temu je Slovenija vedno pogosteje omenjena v družbi držav z dobrimi 
praksami s področja dostopa do informacij javnega značaja (Pirc-Musar, 2011, str. 232).  
7.4.3 TEMELJNI POJMI NAČELA ODPRTOSTI DELOVANJE JAVNE UPRAVE V 
SLOVENSKEM PROSTORU  
O odprtem delovanju javne uprave se v slovenskem prostoru govori predvsem v povezavi z 
dostopom do informacij javnega značaja Delovanje javne uprave, naj bi bilo čim bolj javno in 
tesno povezano z državljani. V slovenskem pravnem redu ni zakona, ki bi celovito urejal 
področje odprtega delovanja javne uprave. »S področja javne uprave najdemo v nekaterih 
zakonih posamezne odločbe, ki implementirajo načelo odprtosti (Pirc-Musar, 2011, str. 234):  
‒ Zakon o državni upravi (ZDU-1) v 6. členu pravi, da je javnost dala temeljno vodilo 
pri delu državne uprave.  
‒ Zakon o javnih uslužbencih (ZJU) je sistemski zakon, ki ureja področje javnih 
uslužbencev, to je načelo javnosti, ki ni umeščeno v prvi del zakona, ampak v drugi 
del zakona, ki ureja posebne določbe za javne uslužbence v državnih organih in 
upravah lokalnih skupnosti.  
‒ Zakon o sistemu javnih plač v javnem sektorju (ZSPJS) načelo odprtosti na področju 
plačnega sistema v javnem sektorju, kjer v 38. členu v prvem odstavku določa, da so 
plače v javnem sektorju javne, pri čemer so javnosti dostopni podatki o delovnem 
mestu, o osnovnih plačah, o dodatkih ter delu plače za delovno uspešnost. Razen 
dodatka za delovno dobo. Pozorni moramo biti tudi na šesti odstavek 38. člena, po 
katerem so javnosti po postopku, ki ga ureja ZDIJZ, dostopni individualni podatki o 
znesku bruto plače vsakega javnega uslužbenca. Iz tega lahko sklepamo, da morajo 
biti javno dostopni podatki o plači posameznega javnega uslužbenca skupaj z imenom 
in priimkom in ne samo statistični podatki z nazivi delovnih mest. Slovenija se s to 
določbo uvršča med države v svetovnem merilu, ki sledijo popolni transparentnosti na 
področju porabe javnih sredstev.      
                                                          
16 Glej Bugarič, 2003, str. 9-10 in Pličanič, 2005, str. 49-51.  
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‒ Zakon o varstvu okolja (ZVO-1) načelo javnosti, kot eno od temeljnih načel delovanja 
v zvezi s posegi v okolje v 13. členu pravi, da so okoljski podatki javni, javnost pa ima 
pravico sodelovati v postopkih sprejemanja predpisov, strategij, načrtov, planov, ki se 
nanašajo na varstvo okolja.  
‒ Zakon o javnih agencijah (ZJA) je poseben zakon, ki ureja delovanje javnih agencij. V 
33. členu opredeljuje javnost dela in določa, da morajo javne agencije uporabnike 
svojih storitev na primeren način obveščati o svojem delu, nalogah ter pristojnostih, o 
pravicah in obveznostih uporabnikov ter postopkih za njihovo uresničevanje in tudi o 
drugih pomembnih okoliščinah, ki vplivajo na odnose do uporabnikov.  
‒ Zakon o stvarnem premoženju države in lokalnih skupnosti (ZSPDSLS) načelo javnosti 
ima pomembno vlogo v postopkih razpolaganja s stvarnim premoženjem države in 
občin. Temeljna načela v tem zakonu sta načelo preglednosti 7. člen in načelo 
javnosti 8. člen. Določata, da je ravnanje s stvarnim premoženjem države in lokalnih 
skupnosti javno, razen kadar poseben zakon ne določa drugače. 
‒ Zakon o tajnih podatkih (ZTP) tisti, ki je spisal zakon se je izrecno skliceval na 
temeljno človekovo pravico dostopa do informacij javnega značaja in njenega 
pomena v demokratični družbi. Izhodišče zakona je bila ugotovitev, da je dolžnost 
državnih organov, da v okviru določenih in z zakonom opredeljenih pogojev in 
omejitev vsakomur zagotovijo dostop do informacij.17 Zanimivo je, da je bil zakon o 
dostopu do informacij javnega značaja sprejet šele dve leti po uveljavitvi ZTP«.18 
Iz zgornjih določb lahko razberemo, da je načelo odprtosti delovanja implementirano v 
številne zakone. Vendar so vse določbe o javnosti oziroma preglednosti ostale večinoma na 
deklaratorni ravni. Določbe niso konkretizirane v smislu, da bi določale pravico fizičnih in 
pravnih oseb, ki bi od zavezanih organov lahko zahtevali izpolnitev obveznosti v povezavi z 
načelom odprtega delovanja. V nobenem od navedenih zakonov neizpolnjevanje obveznosti 
ni določeno kot kršitev, za katero bi bila predvidena sankcija. ZDIJZ je edini zakon, ki 
konkretizira obveznost organov javne uprave na področju odprtega delovanja. Določa 
postopke dostopa do informacij in predvideva pravno varstvo. Edino sredstvo v praksi s 
katerimi lahko zainteresirani subjekti pravno uveljavljajo načelo odprtega delovanja javne 
uprave, je institut dostopa do informacij javnega značaja (Pirc-Musar, 2011, str. 235). 
7.5 UPRAVLJANJE CELOVITE KAKOVOSTI 
Obstaja veliko različnih opredelitev celovite kakovosti. Hutchins (1991, str. 11) meni, da 
celovita kakovost obsega tista dejanja, ki jo v očeh drugih delajo boljšo od ostalih 
konkurentov. Kljub veliki popularnosti upravljanja celovite kakovosti pa se organizacije pri 
uvajanju srečujejo s številnimi težavami. Pri razvoju koncepta številne raziskave kažejo, da 
so bile organizacije pri uvajanju upravljanja celovite kakovosti precej neuspešne (Boaden, 
1997, str. 156; Jabnoun in Sedrani, 2005, str. 8). 
                                                          
17 Predlog Zakona o tajnih podatkih, prva obravnava, Poročevalec Državnega zbora RS, št. 10/00.  
18 Osnutek zakona o tajnih podatkih (ZTP) je še pred sprejetjem ZDIJZ, že leta 2000, predvideval 
pravico javnosti, ki zahteva podatke javnega značaja. Predvideval je tudi, da mora zavrnilna odločba 
imeti obrazložitev in da ima stranka pravico do pritožbe.  
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7.5.1 OBSTOJEČI STANDARDI IN MODELI  
Slovenska javna uprava sledi načelom odnosa s strankami že od leta 1996, ko je Vlada RS 
sprejela krovni dokument Politika kakovosti v državni upravi.19 Dokument je temeljil na 
približevanju zahtevam evropskih standardov, še posebej standarda ISO 9001. Vlada RS je 
leta 2003 sprejela Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja za obdobje 
2003-2005. V tej Strategiji je bila opredeljena vizija, oblikovati javno upravo, ki bo delovala 
po načelih pravne varnosti, zakonitosti, politične nevtralnosti, ter učinkovitosti in uspešnosti. 
Po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva državljanov ter javnofinančnih učinkov naj bi 
dosegla rezultate, ki bi bili primerljivi javnim upravam v državah Evropske unije. Slovenija 
med letoma 1996 ter 2015 ni imela izdelane dolgoročne Strategije nadaljnjega razvoja javne 
uprave kot predloge za posodobitev ter prenovo. Po letu 2002 je razvoj vodenja kakovosti v 
slovenski javni upravi zaznamovala uporaba standarda ISO 9001 in modela CAF, ki se je v 
glavnem uporabljal za samoocenjevanje, predvsem na upravnih enotah (Bačlija, 2015, str. 
162).  
V prihodnje bo treba v slovensko javno upravo sistematično vpeljati orodja vodenja kakovosti 
za spremljanje njenega delovanja. Postaviti bo potrebno merljive kazalnike in cilje delovanja, 
povezati bo potrebno programske cilje, kadrovske in proračunske vire ter vpeljati načine 
zunanjega ocenjevanja uspešnosti delovanja. Za sistemsko podporo vodenju kakovosti, ter 
za dobre prakse in primerjalno učenje bo treba vzpostaviti enotno informacijsko platformo 
(Bačlija, 2015, str. 163). 
7.5.2 EVROPSKI MODEL ODLIČNOSTI EFQM, KOT OPTIMALNO ORODJE RAZVOJA 
SLOVENSKE JAVNE UPRAVE  
Model odličnosti EFQM (ang. European Foundation for Quality Management) je orodje, ki 
temelji na devetih kriterijih. Petih E (ang. enablers), ki se nanašajo na delo organizacije. Ter 
štirih R (ang. results) oziroma kazalnikih dosežkov organizacije (Kuster v: Haček in Zajc, 
2007, str. 208). Leta 1992 je bil model odličnosti predstavljen kot okvir za ocenjevanje 
organizacij, ki so se potegovale za evropsko nagrado kakovosti. Z njim je mogoče 
organizacije preučiti, ter spodbujati k nadaljnjim izboljšavam na vseh področjih njenega 
delovanja, zato model velja za holističnega oziroma celostnega. Omogoča vzpostavitev 
stalnega izboljševanja na vseh ključnih področjih delovanja organizacije ter celotnega 
sistema merjenja. Model je mogoče razumeti kot orodje za samoocenjevanje ter način 
primerjave z najboljšimi organizacijami. Lahko ga razumemo tudi kot vodič za prepoznavanje 
področij za napredovanje ter nov način razmišljanja (Kovač, 2006, 63-64). 
V zadnjem času se zaradi uravnoteženosti in pestrosti pristopov čedalje bolj kaže potreba po 
razvoju celovitega modela kakovosti oziroma odličnosti, ki bi povezal opravljeno delo ter 
omogočil primerjave in nadgradnjo. Staes in Thijs (2005) poudarjata pomen današnjega 
ocenjevanja na celotno strategijo organizacije. Za izboljšave je nujno celostno orodje, ki 
vključuje vse operativne in strateške vidike delovanja organizacije. Organizacije z ustrezno 
izbiro orodij celovito obravnavajo, vsa ključna področja svojega delovanja. Organizacija mora 
                                                          
19 V nadaljevanju Politika kakovosti  
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jasno opredeliti rezultate, ki si jih je pri izdelavi politike in strategije postavila za cilj. V 
slovenski javni upravi je bil prvi tak vidik preizkušen na primeru nabora standardov, ki so bili 
vključeni v uredbo o poslovanju organov javne uprave s strankami (Kovač in Kern, 2005, str. 
726-728).  
Vsi zgoraj navedeni vidiki so pomembni pri nastanku, širjenju ter izboljšavi evropskega 
modela odličnosti. Model služi kot podlaga za podeljevanje evropske nagrade kakovosti (ang. 
European Quality Award-EQA) v Bruslju. Pri doseganju trajne odličnosti gre za sistematično 
povezavo med pristopi. V organizaciji je treba pristope sistematično širiti, tako da zajamejo 
vsa področja ter ravni delovanja organizacije. V osnovi evropski model odličnosti omogoča 
objektivno analizo stanja ter identifikacijo najšibkejšega člena, ki bi lahko oviral napredek pri 
doseganju ciljev. Omogoča tudi stalno izboljševanje na temelju analitičnega inputa informacij 
o stanju. Za razliko od ostalih modelov evropski model omogoča vzpostavitev celovitega 
sistema merjenja ter stalnega izboljševanja vseh ključnih področij delovanja organizacij. 
Ključna prednost modela odličnosti je njegova celovitost, zato so od leta 1998 v Evropski 
skupnosti po njegovem vzoru oblikovali ter poskusno uveljavili ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju imenovan CAF. Pri uporabi modela CAF je metodologija 
bistveno enostavnejša, zato nekateri model CAF imenujejo lahek model. Vpliv politike na 
strokovno delo, usmerjenost k strankam ter prizadevanje za nefinančni rezultat dela so 
posebnosti modela CAF. Evropski institut za javno upravo (EIPA) je skrbnik modela CAF 
(Bačlija, 2015, str. 164). 
Model CAF je manj sistematičen in zahteven kot ostali modeli odličnosti, zato je primeren za 
organizacije, ki začnejo z udejstvovanjem menedžmenta celovite kakovosti. Pri novi verziji 
modela CAF 2013 je treba omeniti uvedbo načel odličnosti, ki so podlage procesu 
pridobivanja zunanje povratne informacije. Prednost pri uporabi modela se nanašajo na to, 
da se lahko izvede samoocena, kjer organizacija pridobi diagnozo stanja, zaposleni pa lahko 
utrdijo zavest o kakovosti. Model strmi k razvoju na poti k odlični in bolj zreli organizaciji, gre 
za razvoj internega poslovanja, ki je skladen z načeli odličnosti (Staes, 2013, str. 19).  
V poslovanju vsake organizacije je ključ do stalnih izboljšav in napredka v vpeljavi, merjenju 
ter stalnem izboljševanju lastnih pristopov, ne glede na to, kakšno orodje izberemo. 
Prizadevanja in oprijemljivi rezultati so v slovenski upravi na področju kakovosti razvidni že 
kar nekaj let. Strmeti bo potrebno k nadaljnjemu razvoju ne le kakovosti kot doseganju ter 
izpolnjevanju zahtev, ampak tudi k odličnosti kot presežku kakovosti (Kovač in Kern, 2005, 
str. 735). 
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8 RAZISKAVA: KRITIKE STRATEŠKIH SPREMEMB V SLOVENSKI 
JAVNI UPRAVI 
V empiričnem delu bodo analizirane kritike in vsebinska vprašanja na izbranih področjih. 
Najprej bo podana kritična analiza besedila strategije razvoja javne uprave za obdobje 2015-
2020. V tem kontekstu bodo omenjena tista področja, ki so bila v strategiji relativno dobro 
opredeljena, ampak kar se tiče njihove realizacije pa je v praksi precej slaba. To sta področji 
dobre uprave s poudarkom na usklajenem razumevanju varstva pravic strank in učinkovite 
implementacije javne koristi v upravnih postopkih ter področje e-uprave. Nazadnje bo sledila 
še kritika na dveh področjih, ki sta v Sloveniji relativno slabi, to sta področji sistema javnih 
uslužbencev in področje lokalne samouprave.   
8.1 SPLOŠNO O STARTEGIJI RAZVOJA JAVNE UPRAVE ZA OBDOBJE 2015-
2020 
Strategija je »visokonivojski načrt, ki opisuje taktiko s katero namerava organizacija doseči 
svoje poslanstvo in vizijo, ki se kasneje pretvotita v usklajene starteške načrte in cilje, ki 
odražajo to, kar mora organizacija storiti« (Strategija razvoja javne uprave 2015-2020, 2014, 
str. 72).  
Strategija je oblikovanje prihodnosti in to je najboljša definicija, ki nam pomaga razumeti 
različne argumente o tem, kaj strategija je in kaj ni. Ljudem pomaga ugotoviti, kaj si 
resnično želijo (želeni cilji) in ugotoviti kaj že imajo (razpoložljiva sredstva). Zavedati se 
moramo, da vse, kar naredimo, lahko dolgoročno vpliva na strategijo. Zato je zelo 
pomembno, da so strategije oziroma ukrepi, ki so določeni v strategijah dobro zastavljeni in 
kasneje v praksi tudi izvedeni (Mckeown, 2013, str. 2). Mckeown pravi, da »Strategija ni le 
dokument ali preglednica. Je dolgoročna zaveza, k uresničevanju katere morajo strmeti vsi. 
Vsakdo ima lahko dobre ideje, a če jih ne spravimo v življenje in poskrbimo, da so uporabne 
za ljudi, nismo naredili ničesar«.  
Pojmi, kot so strategija, taktika, cilj so si med seboj precej podobni, a so hkrati zelo različni. 
Sebastjan Plavec (2010) je poskušal pojme razločiti na način, da jih bodo ljudje lažje 
razumeli. Avtor je strategijo razložil na primeru GPS navigacije. Torej, ko nastavimo končno 
postajo, si zastavimo cilj. Napravi lahko povemo, da nas pelje po krajši, daljši ali najcenejši 
poti. Torej, če imamo čas, se bomo določili, da gremo po daljši poti. Če se hočemo izogniti 
plačilu cestnine, izberemo pot, ki bo za nas cenejša in na tak način določimo strategijo. 
Navodila, ki jih dobivamo od naprave, so taktične odločitve, torej gre za taktiko. Če na poti 
naletimo na določeno oviro, bo GPS sistem spremenil taktiko, vendar cilj in strategija pri tem 
obstajata nespremenjena (Povzeto po Prakash Rao, 2010).   
Strategija razvoja javne uprave 2015-202020 predstavlja enovit krovni strateški dokument, za 
uresničevanje strategije razvoja države. Zastavljeni cilji in ukrepi naj bi bili v strategiji 
                                                          
20 V nadaljevanju samo strategija, ki se nanaša na Strategijo razvoja slovenske javne uprave 2015-  
2020. 
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premišljeni, realni ter tudi izvedeni. Tega še ne moremo zagotovo trditi, saj je preteklo 
premalo časa, da bi že lahko videli določene rezultate, to se bo pokazalo, čez nekaj let, ko se 
bodo (če sploh) ukrepi začeli realizirati v praksi. V strategiji je izrecno navedeno, da bo 
dosežena prenova modernizacije javne uprave, s katero naj bi začrtali nadaljnji napredek, ter 
razvoj slovenske javne uprave (Bačlija, 2015, str. 133).  
 
Strategija se kot temeljni strateški dokument v slovenski javni upravi pripravlja z vsebinami, 
ki so zajete v Partnerskem sporazumu med Slovenijo in Evropsko komisijo za obdobje 2014-
2020. Tudi z vsebinami, ki so zajete v Operativnem programu za izvajanje evropske 
kohezijske politike v obdobju 2014-2020, strategiji Evropa 2020 in drugih strateških podlagah 
na državni in mednarodni ravni (Povzeto po: OMCD in Evropska komisija, 2012)21.  
Glavna usmeritev strategije je modernizacija javne uprave, ki naj bi delovala čim bolj 
profesionalno, stabilno ter skladno z načeli dobrega upravljanja. S tem bi pripomogla k večji 
konkurenčnosti poslovnega okolja, razvoju države ter družbeni blaginji (IPSNRSU, 2014, str. 
6). 
8.1.1 ANALIZA PREDLOGA STRAREGIJE  
V javni upravi se je v zadnjih nekaj letih sprožil proces stalne modernizacije na različnih 
področjih, zlasti na področju odprave administrativnih ovir, odprtosti in preglednosti, e-
uprave ter kakovosti regulacije. Najbolj vidni uspehi so bili na področju optimizacije procesov 
in e-uprave. Slovenija je dobila priznanje OZN za projekt »vse na enem mestu« in dosegla je 
drugo mesto na lestvici Evropske komisije na področju e-storitev v letu 2007 (Kovač in 
Virant, 2011, str. 46). 
Strategija za doseganje strateških ciljev ponudi operativno izvedbo doseganje ciljev.22 Gre za 
zelo pomemben dokument, ki je podlaga za nadaljnje razumevanje, ter usmeritve razvoja 
javne uprave v Sloveniji.  
Tabela 5: Ujemanje med strateškimi cilji in njihovo operacionalizacijo 
Ključni strateški cilji- strategija Operacionalizacija ciljev 
 
1. Odzivno, uspešno in učinkovito 
delovanje javne uprave, ki je 
usmerjeno k uporabniku, 
2. Učinkovita raba kadrovskih, finančnih, 
okoljskih, prostorskih in energetskih 
virov,  
 
1. Odprto in transparentno delovanje z 
ničelno toleranco do korupcije,  
2. Učinkovito upravljanje s človeškimi 
viri,  
3. Krepitev usposobljenosti javnih 
uslužbencev, 
                                                          
21 Povzeto po: OMCD-jev pregled javne uprave v Republiki Sloveniji, Slovenija za strateško vodeno in 
učinkovito državo, 2012, sofinanciran s sredstvi ESS. Povzeto po: Stališče služb Evropske komisije o 
pripravi sporazuma o partnerstvu in programov v Sloveniji za obdobje 2014-2020.  
22 Vlada objavlja sprotna poročila o dvoletnih akcijskih načrtih izvedbe strategije, v kateri so navedeni 
kazalniki, finančni viri in odgovorni nosilci.  
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3. Odgovorno, odprto in transparentno 
delovanje javne uprave,  
4. Ničelna toleranca do korupcije ter 
krepitev integritete, 
5. Profesionalizacija in razvoj strokovne 
usposobljenosti ter inovativnosti 
zaposlenih, 
6. Sistem fleksibilnega upravljanja s 
kadri, z mehanizmi odgovornosti ter 
nadgradnjo sistema plač z 
motivacijskimi mehanizmi,  
7. Modernizacija upravnega procesnega 
prava ter sistema inšpekcijskega 
nadzora,  
8. Izboljšanje sistemov kakovosti, 
programskega načrtovanja, pregleda 
poslovanja, merljivih ciljev in 
procesnih kazalnikov, 
9. Izboljšanje zakonodaje, zmanjšanje 
zakonodajnih bremen, presoja učinkov 
in vključevanje ključnih deležnikov,  
10. Učinkovita informatika, dvig uporabe 
e-storitev, digitalizacijo, 
interoperabilnost informacijskih 
rešitev. 
4. Sistem vodenja kakovosti v javni 
upravi,  
5. Izboljšanje zakonodajnega okolja,  
6. Modernizacija inšpekcijskega nadzora, 
7. Učinkovita informatika, dvig uporabe 
e-storitev, digitalizacija in 
interoperabilnost, 
8. Učinkovita raba virov.  
Vir: Pečarič (2016, str. 37) 
Hitro lahko ugotovimo, da je teh zgoraj omenjenih deset strateških ciljev operacionaliziranih 
le z osmimi poglavji in ne z desetimi, kot je število določenih strateških ciljev. Vprašamo se 
lahko samo kaj, strategija dejansko odraža, če že na začetku vidimo, da strateški cilji niso 
zajeti v posameznih operacionalizacijah. Kateri dve poglavji sta tisti, ki sta izostali, je zelo 
težko opredeliti, saj se strateški cilji ne pokrivajo niti z njihovo lastno operacionalizacijo. 
Odzivno, uspešno ter učinkovito delovanje javne uprave, usmerjeno k uporabniku, in 
modernizacija upravnega procesnega prava sta dva strateška cilja, za katera lahko rečemo, 
da nista neposredno umeščena v operacionalizacijo. Prvi strateški cilj je lahko sporen za 
državljane, ki si lahko marsikaj mislijo ob zapisu, da želi država »postati partner svojim 
uporabnikom«. Če jo podrobno preberemo, opazimo, da je posameznik v strategiji omenjen 
le tu pa tam23. Modernizacija upravnega procesnega prava pa po vsebini spada v okvir 
                                                          
23 Posredno so uporabniki omenjeni pri usposabljanju javnih uslužbencev, zakonodajno okolje naj bi 
bilo usmerjeno k uporabniku, ki ga v strategiji ni med cilji. Uporabniki naj bi bili na boljšem zaradi 
novega ZUP in ZIN, pri operacionalizaciji, pa so največkrat omenjeni dvig uporabe e-storitev, 
informiranje uporabnikov ter digitalizacija.  
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izboljšanja zakonodajnega okolja, ampak prva bi morala biti cilj drugega, tukaj je pa ravno 
obratno (Pečarič, 2016, str. 36).  
Že na začetku strategije se vzbudi dvom v uspešnost doseganja ciljev. Ugotovimo, da se 
nenehno govori o učinkoviti, uspešni in racionalni javni upravi, ki se v sami strategiji 
uporablja na napačne načine. Če jo samo na hitro preletimo, takoj opazimo, da se deli 
ministrskega nagovora, ponavljajo kasneje v vsebini strategije. Kljub temu da naj bi bila 
strategija strateško pomembna, lahko glede na ponavljanje nagovora sklepamo, da minister 
mogoče ni osebno napisal predgovora in še huje mogoče je tudi sam spisal vsebino 
strategije. Dejstvo je, da kdor koli je že napisal predgovor in ostale dele strategije ne loči 
med ključnimi pojmi, ki se uporabljajo v javni upravi. Na prvi pogled vsi zastavljeni strateški 
cilji zvenijo dobro zastavljeni, ampak to so bile le prazne besede (Pečarič, 2016, str. 33).  
Glavno vprašanje, s katerim se je ukvarjal Pečarič (2016) je «ali strategija med deklariranimi 
cilji in sredstvi za njihovo doseganje dejansko odraža tudi njihove povezave v tekstu in ali 
strategija odraža sistem upravljanja oziroma ali je sama sistem«? Glede na to, kaj nam 
strategija dejansko sporoča, je Pečarič (2016) v prispevku govoril o prisotnosti ter odsotnosti 
posameznih elementov v strategiji.  
Primerjal je ujemanje med strateškimi cilji ter njihovo operacionalizacijo in besedilo 
pojavnosti besed in ugotovili, da je velikokrat omenjen uslužbenski sistem. Zato lahko 
sklepamo, da ima tukaj Slovenija največ težav in bo na tem področju morala nekaj 
spremeniti. Javnost na prvi pogled dobi občutek, da se javna uprava res bori le za dodatke, 
plače ter napredovanja, ampak to ne drži. Tiste vrednote, ki bi morale biti najpomembnejše 
in so na začetku strategije tudi omenjene, so dejansko čisto na dnu. Opozoril je na glavne 
slabosti strategije (Pečarič, 2016, str. 41):  
‒ napisana je bila kot formalni predpogoj v okviru Operativnega programa 2014-2020, 
država članica ga mora izpolniti v okviru koncepta pridobivanja finančnih sredstev 
(zapisano neposredno v strategiji na strani 7); 
‒ cilji niso jasno izraženi (10 strateških, 8 operativnih, različni nameni)24 
‒ strateški cilj uspešna javna uprava je na repu, ampak uspešna javna uprava niti ne 
more biti sama po sebi cilj, saj je lahko le rezultat uspešnosti doseganja drugih ciljev; 
‒ izboljšanje zakonodajnega okolja je določeno kot strateški in operativni cilj, ki naj bi 
bil povezan s presojo učinkov regulacije, vključevanjem ključnih deležnikov in 
zmanjševanjem administrativnih bremen, dejansko pa se pozabi, da je zakonodaja 
povezana z ljudmi, večkrat se omenja presoja učinkov regulacije, a dejanske 
povezave pokažejo zelo šibko povezanost;  
                                                          
24 Najprej je temeljni namen »predstavitev izhodišč in podlage za realno izboljšanje delovanje 
slovenske javne uprave, preko njene modernizacije in prenove«, spet drugič je to »prenova 
modernizacije javne uprave, ki bo z odličnostjo profesionalnega uradništva delovala učinkoviteje, 
strokovno, ter skladno z načeli dobrega upravljanja in bo v največji meri pripomogla h konkurenčnosti 
poslovnega okolja, razvoju države in družbeni blaginji«,  potem je namen »učinkovitejše delo«, in ne 
nazadnje je to »razbremenitev zavezancev«.  
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‒ področje socialne države, inšpekcij, pravne države, uslužbenskega sistema so zelo 
šibka.  
Tukaj je šlo zgolj za analizo besedila, zato moramo vedeti, da mogoče ne bo imela veliko 
skupnega z realnostjo, ampak bo njen uspeh odvisen predvsem od tistih, ki bodo izvrševali in 
spremljali njeno uspešnost.  
Če se navežem še na drugo vprašanje, ki ga je avtor raziskoval, in sicer »ali strategija odraža 
sistem upravljanja oziroma je sama sistem«. Sistem naj bi bil skupek nekih elementov, ki v 
medsebojni interakciji vpliva na doseganje ciljev. Pečarič (2015) je za lažjo predstavo 
elementa sistema, ki je zelo pomemben za vsako strategijo, uporabil model enostavnega 
Fička. S tem je hotel povedati, ali ima strategija, ki upravlja milijarde evrov, osnovne fičkove 
mehanizme. Kaj bi se zgodilo, če bi nekaj let neprekinjeno vozili v isto smer in na enak način, 
ne glede na spremembe v realnem stanju. Če to povežemo s strategijo, je sicer možno, da 
so dejanske prilagoditve in revizije načrtovanih ukrepov, a predvidoma na vsaki dve leti. 
Strategija je tista, ki določa, kako in kdaj bomo menjali predstave, kdaj dodajali plin in 
zavirali. Ko se usedemo za volan, je to vsem bolj ali manj jasno, ampak ko se pišejo 
najpomembnejši dokumenti za upravljanje države pa velikokrat temu, ni tako. Strategija 
zaradi tega ne more odražati sistema upravljanja, ne le zaradi pomanjkanja sistemskih delov, 
ampak zato, ker sama ni sistem, ki bi bil zmožen analitičnosti, ter zunanje prilagodljivosti 
(Pečarič, 2016, str. 43-44).  
Strategija skuša na neposreden način doseči tudi nedosegljivo glede svetovnih lestvic25. Če 
želimo izboljšati uvrstitve na omenjenih lestvicah, bi se ukrepi iz strategije morali usmeriti na 
podobna področja in kriterije, ki jih omenjene lestvice oziroma indeksi merijo. Lahko 
sklepamo, da si Slovenija želi na lestvicah priti med najboljše države na svetu, a bo za to 
morala marsikaj spremeniti. IMD ima štiri glavne elemente (ang. Economic Performance, 
Government Efficiency, Business Efficiency, Infrastructure) in vsak izmed njih je razdeljen na 
pet podelementov, ki poudarjajo vsak del analiziranega področja. IMD skupaj odraža več kot 
20 elementov, ki vsebujejo več kot 300 kriterijev. WB ima deset ciljev z 31 kazalniki in 
nobeden izmed njih, se ne pokriva s strategijo. WEF vsebuje 12 stebrov, ki jih uporabljajo za 
merjenje konkurenčnosti. Vsebinsko z vidika javne uprave, bi v okviru strategije lahko 
omenili le podjetništvo, institucije, makroekonomsko okolje in deloma tudi učinkovitost trga 
dela (Pečarič, 2016, str. 47).  
Če bi kazalnike primerjali po njihovi vsebini, bi delež padel na približno 5 %, in če država 
meni, da se sodelovanje javnosti, lahko doseže s sprejemanjem predpisov in z njihovo 
objavo na spletnem portalu, definitivno ne gre v pravo smer. Uspešnost dosedanjih strategij 
razvoja javne uprave se giblje okoli 6 % (Pečarič, 2015, str. 16).  
                                                          
25 Na lestvici svetovne konkurenčnosti (IMD) želi Slovenija iz 55. mesta do leta 2020 priti na 35 
najrazvitejših držav, na lestvici globalne konkurenčnosti (WEF) želi iz 70. mesta priti med najboljših 40 
držav. Iz 51. mesta na lestvici Svetovne banke (WB), pa si želi na področju podjetništva priti med 
najboljših 30. držav na svetu.  
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V strategijah ne znamo predvideti nepredvidenih dogodkov, ki se lahko zgodijo. Tisti, ki 
pišejo dokumente o upravljanju države, bi morali to natančno preučiti. Strategije, ki se 
določajo po navadi ne izhajajo iz analize stanja26. Pri strategiji, kateri koli moramo razumeti, 
da se mora vsaka organizacija, kot odprt sistem nenehno prilagajati okolju. Strategija, ki že 
na samem začetku nima relevantno ugotovljenega stanja, jasno določenih struktur in ciljev, 
ter ustrezno ugotovljenega stanja t. i. drsno planiranje, je že vnaprej usojena na neuspeh. 
Ne glede na sprejete strategije in zakone se je treba zavedati, da se bodo družbene razmere 
še naprej spreminjale in to bodo morali razumeti tisti, ki zastavljajo strategije. Ukrepi morajo 
učinkovati na razmere, in če hočemo dejansko vplivati nanje, moramo strmeti k prenovi ter 
modernizaciji javne uprave (Pečarič, 2015, str. 16).  
8.1.2 KRITIKE RAZVOJA STRATEGIJE    
Kritike reforme slovenske uprave se večinoma nanašajo na določen zakon ali na določeno 
področje. V Sloveniji se je reforma javne uprave začela takoj, po vzpostavitvi samostojne 
države leta 1991, nadaljevala se je vse do leta 1996 pod vplivom NJM ter vse do leta 2004, 
ko se je pridružila EU (Kovač in Virant 2011, str. 48). Gre za neprekinjen proces, ki se ob 
zaključku reforme ponovno začne.  
Prevelika naravnanost reforme na regulativo je vsekakor med najpogostejšimi očitki 
slovenskih reform. Če gledamo zgolj sprejemanje predpisov, to še zdaleč ni jamstvo za 
napredek, zato bo treba večjo pozornost nameniti implementaciji nove zakonodaje. Kritike se 
nanašajo tudi na to, da je reforma, kot vseobsežna premalo sistematična, predvsem zaradi 
deljene odgovornosti nosilcev posameznih delov reforme. Opazimo lahko, da je premalo 
poudarjen javnofinančni del reforme slovenske uprave in premajhna je usklajenost 
modernizacije upravnega procesnega prava s strukturnimi spremembami v upravi. Predvsem 
davkoplačevalci slovenski javni upravi očitajo stalno naraščanje števila javnih uslužbencev in 
javne porabe (Kovač in Virant, str. 2011, str. 44-45).  
Pirnat (2010, str. 4) poudarja, da ima javna uprava v obdobju izrazitih tržnih neravnovesij 
večjo vlogo in posledično naraščajo tudi njene naloge. Stalna politična podpora je ključna, da 
je modernizacija sploh lahko uspešna. Vse reforme slovenske uprave v dvajsetih letih lahko 
ocenimo za uspešne na področjih tehničnega napredka, veliko manj se lahko pohvalimo pri 
interesno spornih segmentih na primer pri razvoju lokalne samouprave ter sistema javnih 
uslužbencev in njihovih plač.  
Z vidika psihologije odločanja v javni upravi primanjkuje usposabljanj, ter zavedanje naših 
kognitivnih napak oziroma pasti in prednosti »zdrave kmečke pameti«. Ne zavedamo se, 
kako pomembno je razumevanje drugih in že dolgo je znano, da se ljudje ne odločamo le na 
podlagi razuma. Najpomembnejši gradnik vsakega početja je vrednota in etika in tega se pri 
                                                          
26 Ob analizi stanja iz strategije se sprašujemo, kako se lahko od drugih zahteva celovita analiza 
učinkov regulacije, vključno z presojo učinkov predloga regulacije na gospodarstvo, če sama strategija 
nima take presoje. Ne dopušča se, da bi se opredeljevali do analize SWOT in da bi bralec lahko 
pogledal v strategijo, v katerem so po navadi iste zadeve enkrat opredeljene kot slabosti, drugič pa 
kot prednosti.  
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nas premalo zavedajo. Žalostno je, da so v strategiji vrednote korelacijsko najmanj povezane 
in so omenjene kot neke vrste »pomiritev lastne vesti« (Pečarič, 2016, str. 55).  
Če želimo imeti dobre in uspešne strategije, morajo, čim bolj realno izražati tisto, kar v 
resnici želimo. Pri nas je velikokrat tako, da to, kar bi želeli, da učinkuje strategija, zapiše na 
napačen način. V delu sistemskega upravljanja se v strategiji pokaže največja pomanjkljivost. 
Ne razloži, na kakšne načine in po katerih metodah bo določene ukrepe dosegla. Niti ni 
določeno, kaj bo pospeševala in kaj zavirala, ter kdaj premeščala poudarke iz enega cilja na 
drugega. Operacionalizacija navedenih strateških ciljev v sedmih poglavjih, ki se tako kot 
operativni cilji s strateškimi ne ujemajo. Določajo se drugačni ali celo novi od tistih, ki so 
določeni v strategiji27. Na tak način je nemogoče jasno izmeriti uspešnost strategije. Mnenja 
so različna, ampak ugibajo, da bo naslednji strateški načrt verjetno vseboval preostale dele iz 
strategije, ki jih prvi akcijski načrt ni (Pečarič, 2016, str. 48). 
Skratka v slovenskem prostoru primanjkuje vrlin in vrednot, vsaj tako kažejo mednarodni 
kazalniki, na katere se strategija sklicuje. Na novo bo treba ovrednotiti uspeh sodelovanja 
ljudi pri upravljanju oblasti. Skratka lahko rečemo, da je v ljudeh še ogromno potenciala, ki 
lahko izboljšajo trenutno stanje, vendar bodo morali tisti, ki pišejo strategije znati ločiti 
pojme, med etiko in moralo, vrlinami ter vrednotami, prav tako med pravno državo ter 
legitimnostjo. To naj bo koristen napotek za vse tiste, ki se bodo v prihodnje lotili pisanje 
takšnih in drugačnih strategij (Pečarič, 2016, str. 56). 
Kovač in Virant (2011) prideta do zaključka, da je bila slovenska javna uprava reformirana 
predvsem glede načinov upravljanja virov in organizacijskih struktur. Pozabili pa so na 
procesni vidik, ki je bil precej v ozadju. Med očitke reform izpostavljata preveliko 
naravnanost na regulativo. Prišla sta tudi do zaključka, da boljše sprejemanje novih 
predpisov ni nujno jamstvo za napredek. Pri strategiji razvoja slovenske uprave je nujno 
potrebna evalvacija sedanjega stanja. Menita, da je zaupanje v javno upravo zelo nizko, 
kljub reformam, ki so bile že izpeljane. Pri vsem tem manjka nek celostni pregled nad celotno 
situacijo. Poleg regulacije bo potrebno nameniti več pozornosti krepitvi temeljih vrednost, kot 
so pravičnost ter sodelovanje in usmerjenost k uporabniku. Torej treba se bo vprašati, ali so 
pretekle reforme sploh prinesle kakšen uspeh in ali državljani sploh zaupajo v delovanje 
javne uprave, in če ne kje so morebitni vzroki za to.   
Pečarič (2015) je mnenja, da bo strategija 90-odstotno neuspešna in dvomi, da bomo s tako 
strategijo lahko prišli tja, kamor nam še ni uspelo. Tako, kot je za uspešno prodajo 
pomembna javna podoba je pri strategiji pomembno korektno in relevantno, zastaviti 
strateške cilje glede na razmere, ki se lahko čez čas pojavijo v državi. Gledati bo potrebno 
dlje v prihodnost. Glede omenjene strategije je veliko vprašanj in to, kar nas zanima, je ali 
                                                          
27 Na primer pod kateri strateški cilj sodi poglavje »učinkovita organiziranost«, kam sodi poglavje 
»učinkovita uporaba virov, če so ob strateškem cilju učinkovite uporabe finančnih, kadrovskih, 
okoljskih, prostorskih virov poglavje nanaša na področje javnih uslužbencev«? V poglavju »izboljšanje 
zakonodajnega okolja« se pojavi ukrep boljša uprava-izvajanje projekta STOP birokraciji«, ki ga v 
strategiji sploh ni, MSP test je v strategiji določen med »pričakovanimi rezultati« v akcijskem načrtu, 
pa je določen kot kazalnik in kot ukrep.  
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bo strateški svet lahko sprejemal usmeritve in dodeljeval sredstva. Kdo bo zadolžen, da bo 
gledal naprej, kakšne bodo nove razmere, ali se bo strategija znala prilagajati in se dejansko 
realizirala, to so vprašanja, ki obstajajo odprta. Pečarič (2016) se sprašuje ali bosta Vlada RS 
in MJU s takim sistemom upravljanja, prišla na raven Fička. Torej možnosti, za nadaljnje 
raziskave na tem področju v prihodnje ne bo manjkalo. 
8.1.3 UGOTOVITVE GLEDE PODROČIJ OMENJENIH V STARTEGIJI 
Slovenija naj bi pri prenovi obstoječe zakonodaje večjo pozornost namenila sprejemanju 
boljših predpisov z izvajanjem presoje učinkov regulacije, s katerimi bi zagotovila večjo 
zakonitost ter preglednost. Večjo pozornost naj bi namenila tudi usmerjenosti k uporabniku 
in posodobitvi upravnega prava, ki naj bi bil usmerjen v pripravo e-predpisov (Bačlija, 2015, 
str. 139-140).  
Področje regulacije 
Lahko rečemo, da se na področju regulacije premikamo, ampak bi bilo dobro, da preden 
reguliramo področje, naredimo analiza stanja, ki bi podala deskriptivno oziroma realno 
stanje. Slovenija še ni razvila ključne regulatorne politike, ki bi zajemala vlogo ter naloge 
državnih organov in to lahko iz vsebine strategije hitro ugotovimo. Glede na stanje, ki ga 
imamo na področju regulacije v Sloveniji, bo treba nujno vzpostaviti koncept regulatornega 
menedžmenta. Koncept bi bil nujno potreben, saj imamo zelo slabo regulativno podprto 
strategijo. Presoja učinkov regulacije se dejansko v predpisih sploh ne upošteva. Tudi v 
zakonodajni so v kratkem času po njenem sprejetju nastali številni popravki. Potrebna bo 
drugačna oblika pristojnosti ter strukturiranosti, le tako bo lahko vlada dejansko pregledovala 
predloge zakonov ter usklajevala regulativne ukrepe na ravni vlade med ministrstvi. Če 
želimo, da se zagotovi sistemska kakovost predpisov, bo potrebno na dosleden in podprt 
način uporabiti nabor regulativnih orodij28. Zavedanje pomembnosti regulatornih politik ter je 
v Sloveniji na prenizki ravni in strategija je tipičen odraz takega stanja. Država bo morala 
razmišljati v tej smeri, da ni vseeno kaj in zakaj se nekaj regulira. Posledice v dejanskem 
stanju bodo še naprej nastajale, vprašanje je le, koliko bomo mi kot posamezniki nanje lahko 
vplivali (Pečarič, 2016, str. 53-54). 
Področje človeških virov 
Tudi na področju ravnanja s skladi, motivacije, nadgrajevanje ter vodenja se ugotavlja 
nedoslednost pri uveljavljanju odgovornosti zaposlenih v okviru neizpolnjevanja dogovorjenih 
nalog in nedoseganju zastavljenih ciljev. Vsa ta področja spadajo med slabosti javne uprave. 
Na splošno se ugotavlja nemotiviranost zaposlenih, kar vodi do nedelovanja določenih 
aspektov javne uprave. Slabosti so prepoznane tudi pri političnem vplivu. Zaradi politične 
nestabilnosti je preveč zakonov sprejetih po nujnem postopku, brez opravljenih predhodnih 
analiz. Premalo je nezadostnega medresorskega usklajevanja ter sodelovanja z deležniki. Ni 
sistematično vpeljanega postopka vrednotenja posameznih politik. Razen ukrepov 
implementacije strategij digitalnega upravljanja (Digitalna agenda za Evropo, akcijski načrt 
                                                          
28 OMCD (2014) določa enajst načel, ki se nanašajo na oblikovanje institucij, orodij ter politik za 
spodbujanje učinkovite skladnosti in proces reformiranja službe, da bi se s tem dosegli rezultati. 
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EU za e-upravo) v strategiji ni razmisleka o institucionalnih izboljšavah v javni upravi. To 
lahko vpliva na zastavljanje nekorektnih ciljev, saj dovoljuje več manevrskega prostora pri 
izpolnjevanju delnih ciljev. Med nevarnosti prištevajo tudi pogosto menjavanje vlad in 
ministrov, ki ne zagotavljajo konsistentne vizije, prednostnih ciljev, ter izvedbe reformnih 
ukrepov. Zelo slabo je tudi zaupanje državljanov in drugih subjektov v javno upravo (Bačlija, 
2015, str. 141-142). 
Davčno področje  
Strategija se neposredno ne posveča davčnemu področju, a kljub temu, naj bi nekateri 
strateški cilji posredno vplivali tudi na to. Raziskave kažejo, da je za večino podjetij ključno 
prav stabilno davčno okolje ter ustrezno podajanje informacij s strani davčnih uradov. Dva 
cilja v strategiji sta neposredno povezana z davčnim področjem. To sta »učinkovita 
organiziranost« in »izboljšanje zakonodajnega okolja. Oba cilja sta posredno povezana z 
davčno reformo, ki je bila napovedana konec leta 2015. Pričakovani reformni procesi na 
davčnem področju ne dosegajo podpore, razen kadar gre za poenostavljanje postopkov 
davčnih obveznosti. Večina strokovnjakov je mnenja, da mora biti davčni sistem tak, da so 
stroški administriranja čim nižji. Slovenija je glede sprememb na področju davčne 
zakonodaje ukrepala bolj v smeri fiskalne konsolidacije in ne v smeri sprememb, ki bi 
spodbudile gospodarsko rast. Enakega mnenja je tudi strokovna javnost, saj se ne strinja s 
povečanjem obremenitve porabe, ne strinja se z zniževanjem davkov na podjetja in ne 
odobrava visokega obdavčevanja z dohodnino. Različne raziskave kažejo, da je javnost 
mnenja, da imamo v Sloveniji dober davčni sistem, a preveč izčrpava tiste, ki so pripravljeni 
plačevati davke. Več pozornosti bi morali usmeriti na tiste, ki ne plačujejo davkov in na tiste 
elemente v davčnem sistemu, ki omogočajo posebne statuse določenim skupinam (Kljun in 
Štambuk, 2016, str. 147).   
Področje okoljske regulative 
Tudi kar se tiče administrativnih stroškov okoljske regulative so v Sloveniji v primerjavi z 
drugimi EU državami relativno visoki, kar 0,68-1,17 % BDP v obdobju od leta 2004 do leta 
2015. Iz tega vidika je strategija napisana zelo netransparentno in brez konkretizacije ciljev. 
Pri opredeljevanju kazalnikov bi morali izhajati iz same vsebine področja varstva okolja in ne 
bi se smeli zadovoljiti zgolj s kazalniki, ki preverjajo formalnopravno doseganje ciljev. V 
strategiji tudi ne zasledimo mehanizmov preverjanja učinkovitosti izvrševanja strategije za 
konkretno področje. Če gledamo izključno iz tega področja, je strategija zelo pomanjkljiva in 
opredeljena je preozko, saj se ukvarja samo s tematikami, ki se vežejo na delovanje državne 
uprave. Glede na omenjene pomanjkljivosti bo v prihodnje težko pričakovati, kakšne 
spremembe na tem področju. Raziskave kažejo, da je po eni strani poslovno okolje za razvoj 
gospodarstva preveč normirano, po drugi strani pa je strategija pri obravnavi 
administrativnih stroškov okoljskih predpisov izredno pomanjkljiva in kot taka ne more 
prispevati k odpravi oziroma zmanjševanju stroškov okoljske regulative (Kotnik, 2016, str. 
159).  
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Zavedati se moramo, da ima javna uprava na omenjenih področjih še, kar veliko dela, da bo 
uspela v celoti izboljšati samo delovanje. Razviti bo potrebno tudi sodobna orodja na 
področju ravnanja ljudi pri delu (kompetenčni model, redna merjenja organizacijske klime, 
izboljšati zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih, izboljšati ocenjevanje delovne uspešnosti). 
Plačni sistem, ki se je začel uporabljati leta 2008, bo treba stabilizirati in odpraviti vse 
njegove napake. Kakovost regulacije je šibka točka dobrega vladanja, saj še nista v celoti 
razvita potreba sodelovanja javnosti in skrbna presoja učinkov regulacije. Lahko povzamemo, 
da je prostora za izboljšave še veliko. Zavedati se moramo, da je nadaljnji razvoj v veliki meri 
odvisen od podpore vodstva predvsem pa od politične volje. Pričakujemo lahko, da se bodo 
pričakovanja uporabnikov povečala, zato se bodo vlade in politične stranke primorane 
posvetiti problematiki modernizacije javne uprave (Kovač in Virant, 2011, str. 47).  
8.2 PODROČJE DOBRE UPRAVE  
Dobra uprava (ang. good administartion, pomeni učinkovito delo javne uprave za dosledno 
izvrševanje področnih javnih politik. Da bi razumeli, kaj koncept dobre uprave v slovenski 
upravi pomeni, je bila spomladi leta 2015 na temelju proučitve teoretičnih temeljev izvedena 
empirična analiza. Glede pridobljenih stališč ter statističnih podatkov je bilo ugotovljeno, da 
dobro upravo pri nas štejemo samo za sledenje predpisanemu (Kovač, Tomaževič, Leben in 
Aristovnik, 2016, str. 61).  
8.2.1  ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH KOT DEJAVNIK DOBRE UPRAVE 
Storitve javne uprave izvajajo ljudje oziroma zaposleni za ljudi oziroma stranke. Zato je 
pomembno, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih ter zadovoljstvo strank. Dobro upravo lahko 
razumemo kot pomemben mediator med zadovoljstvom zaposlenih ter uspešnostjo in 
učinkovitostjo organizacij javne uprave. Rezultati kažejo na to, da se uveljavljanje in 
razumevanje povezanosti dobre uprave ter zadovoljstva zaposlenih v slovenskem prostoru 
razlikujeta glede na naravnanost tipa organov. Raziskave kažejo, da je zavedanje o pomenu 
zaposlenih ter njihovem vplivu na zadovoljstvo strank in dobro upravo na prenizki ravni 
(Kovač, Tomaževič, Leben in Aristovnik, 2016, str. 77).  
S strani raziskovalcev Fakultete za upravo so bili leta 2014 in 2015 v povezavi z načeli 
dobrega upravljanja in na podlagi proučene literature, opredeljeni elementi dobre uprave. V 
drugem delu projekta pa so bili elementi dobre uprave povezani s konceptom zadovoljstva 
zaposlenih. V raziskavi so si avtorji postavili eno ključnih predpostavk, in sicer, da naj bi 
zadovoljni javni uslužbenci delali več in bolje in zato, naj bi javna uprava delovala bolj 
učinkovito. Na podlagi tega so oblikovali naslednjo hipotezo H1: »Zadovoljstvo zaposlenih je 
dejavnik dobre uprave« (Kovač, Tomaževič, Leben in Aristovnik, 2016, str. 79).  
Empirični del so izvedli z analizo podatkov izbranih iz anket predstojnikov izbranih enot 
slovenske javne uprave. Anketni vprašalnik so poslali prek spletne aplikacije vsem 
predstojnikom 58 upravnih območnih enot, vsem 15 finančnim uradom in 8 policijskim 
upravam, ki vodijo postopke v javnem interesu, po uradni dolžnosti. Z namenom so izbrali 
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samo regijske organe. S strani upravnih enot29 je bila stopnja odzivnosti, kar dobra, 40 
odgovorov od vseh 58 upravnih enot, s strani avtoritativnih finančnih uradov in policijskih 
uprav so skupaj prejeli samo 19 odgovorov od 15 finančnih uradov in 8 policijskih uprav. S 
Strani FURS-a je bila odzivnost zelo dobra, sodelovalo je vseh 15 uradov. Pri policijskih 
upravah jih je sodelovalo le 4 od vseh 8 uprav (Kovač, Tomaževič, Leben in Aristovnik, 2016, 
str. 66).  
Za empirično analizo sta bili oblikovani dve hipotezi: 
H1: »Predstojniki upravnih organov, ki se dnevno srečujejo z državljani in gospodarstvom, se 
zavedajo koncepta dobre uprave kot uravnoteženja učinkovitega delovanja in zagotavljanja 
nearbitrarne obravnave strank«.  
H2: »Med elementi dobre uprave, ki naj bi bili v prihodnje bolj razviti, v razmerju do strank 
sodita predvsem pravica biti slišan in razumno hitro odločanje«.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da obstaja močna povezanost med zadovoljstvom zaposlenih 
in zadovoljstvo strank. Zadovoljstvo strank je povezano z zagotavljanjem elementov dobre 
uprave in kar posledično uspešno in učinkovito uresničujejo le zadovoljni zaposleni. S tem so 
zastavljeno hipotezo potrdili, zadovoljstvo javnih uslužbencev je dejavnik dobre uprave. Med 
pomembnejše vidike zagotavljanja zadovoljstva strank so bili uvrščeni vidiki, ki se nanašajo 
na odnose, vodenja, ter razporejanje nalog. Empirična raziskava je pokazala, da je vpliv 
zadovoljstva zaposlenih na doseganje dobre uprave v teoriji poznan, v praksi pa je še precej 
necelosten oziroma neraziskan. Rezultati v raziskavi lahko služijo kot pomembna usmeritev 
za nadaljnjo modernizacijo delovanja slovenske javne uprave in omogočajo priložnosti za 
nove raziskave. Nekaj vodilnih posameznikov je na dobri poti, saj koncept dobre uprave že 
uspešno prenašajo v vsakodnevno prakso, spet drugi bodo morali temu posvetiti še več 
pozornosti (Kovač, Tomaževič, Leben in Aristovnik, 2016, str. 87-89).  
8.2.2 UGOTOVITVE RAZPRAVE 
Elementi dobre uprave v izbranih slovenskih upravnih organih so temeljili na zakonitosti in 
enakosti obravnave v upravnih postopkih. Elementi so temeljili tudi na realizaciji pravic 
obrambe strank, vključno s pravnim varstvom ter trajanjem postopkov. Vse to so v raziskavi 
preverjali zaradi želene legitimnosti rezultatov. Posebej so preverjali morebitno razliko med 
bolj oblastno in bolj servisno usmerjenimi organi. Pri tem so želeli poudariti, da dobro upravo 
tvorijo le vsi elementi skupaj in ne posamično (Kovač, Tomaževič, Leben in Aristovnik, 2016, 
str. 71).  
Glede raziskovalnih vprašanj in hipotez so ugotovili, da so posamezni elementi dobre uprave 
bolj ali manj izraženi skoraj v vseh povezavah. V servisno usmerjenih delih javne uprave 
                                                          
29 Upravne enote proizvedejo letno okoli 850.000 prvostopenjskih upravnih postopkov. Velika večina 
zadev poteka na zahtevo strank. Finančna uprava odmerja davčne in carinske dajatve, eden izmed 
največjih 15 območnih uradov letno izda okoli 105.000 odločb na prvi stopnji, približno enako število 
sklepov in okoli 30.000 izvršb.  
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pozornost namenjajo, tako posameznim elementom dobre uprave kot tudi njihovi celoti. Prvo 
hipotezo H1 so lahko v celoti potrdili, tako na načelni, kakor tudi na operativni ravni. Iz 
rezultatov je bilo razvidno, da so nekateri elementi dobre uprave bolj konkretizirani, že skozi 
merjenje učinkovitosti organov. Dobra uprava lahko v celoti zaživi le, če so vsi njegovi 
elementi uravnoteženi ter soodvisno uresničeni. Anketa je v tem primeru pokazala zelo 
opazne razlike med bolj servisnimi in bolj oblastnimi organi. Na upravnih enotah sta 
zavedanje o pomenu, ter razširjanju koncepta dobre uprave do zaposlenih po odgovorih 
predstojnikov v 70 % primerov zelo visoka. Po drugi stani pa le 30 % oblastnih organov, že 
kaže načelno spoštovanje dobre uprave, medtem ko je 20 % predstojnikov v tem delu 
odgovorilo, da dobra uprava sploh ni pristojna za njihov organ. To potrjuje, da pričakovanja 
drugih deležnikov in strank močno vplivajo na odnos uslužbencev ter njihovih vodij. Vse to 
vodi v čedalje bolj uresničen koncept dobre uprave na praktični ravni. Med podrobnejšimi 
elementi dobre uprave so med tremi možnostmi (zakonitost in učinkovitost, pravice obrambe 
strank, odprtost in participacija do strank) v obeh skupinah organov izbrali prvi element, 
torej zakonitost in učinkovitost. V nasprotju, od pričakovanega, je bila pravica obrambe 
umeščena šele na tretje mesto z le okoli 20 % odgovorov o izrazitem pomenu le-teh za 
njihovo telo. Največja razlika med tipoma organov se je pokazala pri elementih odprtosti in 
participacije, saj skoraj 70 % načelnikov upravnih enot vidi ta element kot izjemno 
pomemben, ampak ta element kot tak prepozna samo 40 % predstojnikov in še to v bolj 
oblastno usmerjenih organih, kot sta FURS in policijska uprava. Med izpostavljenimi elementi 
dobre uprave so ugotovili, da ima slovenska javna uprava še veliko potenciala, da se razvije 
in to se navezuje predvsem na drugo zastavljeno hipotezo H2, da se čim bolj razumno in 
hitro odločamo, ter razvijamo zadovoljstvo uslužbencev za boljše rezultate do strank. 
Določene pravice strank v poenostavljenih zadevah niso polno uresničene, a s tem ne prihaja 
do nezakonitosti, lahko pa vse to privede do slabe uprave. To velja predvsem za pravico 
polnost obrazložitve odločitve ter za pravico izjaviti se. Očitna je bila tudi korelacija med 
trajanjem postopka in pravnim varstvom, saj so ponekod opazili razmišljanje, da naj si organ 
vzame dovolj časa in s tem zadosti minimalnim merilom predpisanega.  
Iz rezultatov raziskave izhaja, da se deklarativno povsod poudarjata odprtost ter odzivnost 
kot »mehka« elementa učinkovitosti uprave. V praski pa se pokaže, da največ pozornosti 
posvečajo »trdim« predpisanim pravilom. Pri vseh organih je mogoče ugotoviti, da se 
predstojniki ne zavedajo, kako nujna je soodvisnost vseh elementov dobre uprave med 
seboj. Na upravnih enotah poudarjajo bolj prijaznost do strank, medtem ko na FURS-u in 
policijskih upravah bolj golo spoštovanje predpisanega30 (Kovač, Tomaževič, Leben in 
Aristovnik, 2016, str. 67-68).  
Dobra uprava pomeni izziv v vseh razsežnostih njenega delovanja med učinkovito zaščito 
javne koristi ter optimalno uresničitvijo interesov in pravic strank v razmerju do oblasti. To 
potrebo po posodobitvi upravnih sistemov izpostavlja tudi strategija razvoja javne uprave. V 
Sloveniji bo treba več pozornosti posvetiti razvoju tistih elementov dobre uprave, ki so 
pravno in družbeno opredeljeni kot cilji ali celo pravice, kot je pravica biti slišan in razumno 
                                                          
30 Izkušnja enega od vodij: »V sporu s stranko je bilo uradniku povedano, da naj stranki v razgovoru 
najprej ponudi roko, a tega uradnik ni želel, češ da k temu ni zavezan s predpisom«.  
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hitro prejeti upravno odločitev. V prihodnje bo morala javna uprava delovati, bolj celovito in 
pri tem bo morala izhajati iz življenjskega položaja strank, četudi bo pri tem varovala pravni 
interes (Kovač, Tomaževič, Leben in Aristovnik, 2016, str. 73). 
8.3 PODROČJE E-UPRAVE 
Razvoj e-uprave v Sloveniji in tudi v drugih državah je zadnja leta pomembna komponenta 
napredka države. Omogoča boljše in lažje storitve za državljane, omogoča pa tudi 
gospodarsko rast države. Upravni portali so tisti, ki predstavljajo enotno in edino vstopno 
točko zunanjih deležnikov do javne uprave (Dečman, 2016, str. 93).  
Koncept e-uprave ni nov koncept, ampak se področje raziskovanja e-uprave zelo hitro širi. 
Pomen e-uprave je eden od pristopov reforme javne uprave, ki se neprestano krepi, a kljub 
temu je e-uprava še vedno relativno mlado in hitro se spreminjajoče področje. Vendar e-
uprava tako v praksi kakor tudi z vidika znanstvenega raziskovanja še ni vzpostavila jasne 
identitete oziroma skupnega teoretičnega ozadja. Zato je bilo v zadnjem času ravno iz tega 
razloga spisanih precej novejših raziskav, ki so bile osredotočene na analizo razvoja 
raziskovalnega področja (Jukić, Todorovski in Nemeslaki, 2016, str. 112). 
8.3.1 STRATEGIJA E-UPRAVE RS ZA OBDOBJE 2006-2010 
V večini evropskih držav potekajo različni projekti uvajanja e-uprave in tudi Slovenija ni 
izjema. Na tem področju se trudi storiti kar največ, ampak se mora zavedati, da sama 
informacijska tehnologija za elektronsko poslovanje ni dovolj, vzpostaviti je potrebno tudi 
ustrezno pravno in organizacijsko okolje, ki zagotavlja določena pravila, ki so za to področje 
pomembna. Velikokrat se v Sloveniji zatakne ravno pri zakonodaji in na to bo morala biti v 
prihodnje bolj pozorna (Kunstelj, Leben in Vintar, 2000, str. 1).  
Nekdanji minister za javno upravo Gregor Virant je dejal »naj se od vrat do vrat sprehajajo 
podatki in ne stranke« in to so z omenjeno strategijo e-uprave dejansko uresničili.  
»E-uprava oziroma elektronska uprava je oblika izvajanja poslovnih procesov v organih javne 
uprave, ki temelji na uporabi sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije in je 
usmerjena h končnim uporabnikom«. Da se lahko e-uprava nadaljnje dobro razvija, so 
najbolj pomembni zadovoljni uporabniki. Zadovoljstvo lahko dosežejo z dostopnimi, poceni in 
enostavnimi e-storitvami, ki jih v svojih življenjskih poteh najpogosteje potrebujejo. 
Najpogosteje so to rojstvo otroka, sklepanje zakonske zveze in nakup nepremičnine 
(Strategija e-uprave, 2006, str. 2-4).  
Irena Pangerc, (2010) je v svojem magistrskem delu prišla do zaključka, da je javna uprava 
strategijo e-uprave za obdobje 2006-2010 dejansko usmerila k potrebam uporabnikov. V 
anketi, ki jo je izvedla, so uporabniki bili mnenja, da bolj zaupajo v e-upravo, kot pa v 
klasično upravo in ta podatek nam ogromno pove in če to povežemo s strategijo razvoja 
javne uprave 2015-2020, ki dela ravno obratno, najprej ni usmerjena k potrebam uporabnika 
in drugo uporabniki imajo o njej zelo slabo mnenje (Pangerc, 2010, str. 54-55). 
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Seveda pa tudi na področju e-uprave naletimo na določene probleme, tako, ko na vseh 
drugih področjih. Ti problemi se pri e-upravi pojavijo predvsem na področju promocije in 
relativno nizke stopnje uporabe e-storitev. Avtorji različnih prispevkov so enotnega mnenja, 
da so možnosti e-uprave v Sloveniji premalo promovirane in da vsi uporabniki le niso tako 
seznanjeni, s tem, kot bi si želeli. Zato bo treba zagotoviti zadostna sredstva za promocijo in 
na ta način spodbudili uporabnike, da bi se bolj aktivno vključevali v posamezne projekte e-
uprave. S tem bi se marsikateri zavedali pozitivnih učinkov, ki jih le-ti prinašajo (Batagelj, 
2004, str. 665). 
Bobovnik (2014) je kritičen predvsem kar se tiče področja e-demokracije. Meni, da analiza 
strategije e-uprave ne predvideva dodatnih aktivnosti na področju informiranja državljanov o 
možnostih e-demokracije. Strategija se tudi ne posveča področju deprivilegiranim in 
marginaliziranim posameznikom in skupinam. Tudi ne konkretizira pobud na področju 
zmanjševanja digitalnega razkoraka. Kar pa je najbolj slabo pa je, da oblikam e-demokracije 
ne posveča nobene pozornosti. Tako pride do zaključka, da strategija e-uprave ne izpolnjuje 
večine zastavljenih kriterijev na področju e-demokracije (Bobovnik, 2014, str. 85).  
8.3.2 RAZISKAVE IN OMEJITVE NA PODROČJU E-UPRAVE 
V Sloveniji smo v zadnjih letih priča pospešenemu razvoju na področju e-uprave, a kljub 
temu še vedno zaostajamo za drugimi državami. Če pogledamo samo uvajanje novih 
informacijsko-komunikacijskih tehnologij, je Slovenija zelo napredovala. Sprejeti so bili nujni 
podzakonski predpisi in zakoni, ki urejajo to področje. Zaživel je tudi portal e-uprava, čeprav 
ne tako, kot smo pričakovali (Jelenčič in Virant, 2014, str. 44).  
Colnar (2014) meni, da tiste elektronske storitve, ki jih imamo na voljo na portalu e-uprave, 
(informacije in pripeti obrazci) stopnjo uporabe ne bodo povečali. Gledati bo potrebno širše 
in potrebni bodo drugačni pristopi ter korenite spremembe, če želimo to izboljšati. Poda tudi 
zelo dober predlog, in sicer da bi pri tem morali sodelovati tudi tisti, ki so jim te storitve 
namenjene in do sedaj te možnosti niso imeli. Dejstvo je, da si je javnost realno sliko o tem 
že ustvarila in njihove kritike in pohvale bi bilo dobro upoštevati. Ljudje smo si različni in 
vsak lahko ima svoje mnenje in to je naša temelja človekova pravica (Colnar, 2014, str. 120-
121).  
Avtorja Jelenčič in Virant (2014) sta na tem področju v Sloveniji predstavila primerjalno 
analizo stanja na primeru upravnih enot RS. Predvsem zato, ker sta mnenja, da so upravne 
enote tisti del javne uprave, ki so najbolj v stiku z državljani in preko njih se opravi, kar tri 
četrtine vseh javnih storitev. Ocenjujeta, da je elektronsko poslovanje upravnih enot z izjemo 
davčne uprave najboljši kazalec, ki nam pokaže v kolikšni meri je e-uprava dejansko že 
zaživela. V prispevku sta poskušala prikazati, kako pogosto upravne enote prejemajo 
elektronske vloge in katera so tista področja, na katerih je teh vlog največ. Poskušala sta tudi 
prikazati, v kolikšni meri se v praksi že uveljavlja e-vročenje. Za bolj zanesljivo oceno stanja 
na tem področju bi morala biti empirična raziskava, veliko bolj obsežnejša, a sta avtorja kljub 
temu lahko izpeljala dobre zaključke. 
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Ugotovila sta, da je uporaba e-storitev na upravnih enotah za zunanje uporabnike dokaj 
nestabilna, saj manj kot polovica upravnih enot prejema e-vloge dnevno. Večina teh e-vlog 
prejmejo na področju notranjih zadev. Najbolj iskani storitvi sta vpogledi v matični register in 
podaljšanje prometnega dovoljenja. Kjer pa gre za bistveno bolj zapletene postopke, kot so 
postopki s področja okolja, kmetijstva, prostora in gospodarstva so e-vloge zelo redke in 
večina upravnih enot, še sploh ni prejela takšne vloge. S tega lahko sklepamo, da se 
uporabniki, kadar gre za bolj zapletene postopke, še vedno raje osebno oglasijo na upravnih 
enotah, kot pa da bi pošiljali e-vloge. To nakazuje na dejstvo, da res e-uprava še ni dovolj 
promovirana, kljub temu da uporabniki vanjo verjamejo. Kar se tiče e-vročanja dokumentov, 
sta prišla do zaključka, da tega upravne enote še ne uporabljajo v celoti in jih je le za vzorec. 
Več kot polovica tega še sploh ni preizkusila, večina zaradi tega, ker še nimajo odprtega 
varnega poštnega predala pri Pošti Slovenije, ki je za e-vročanje ključni pogoj. Veliko bolje 
imajo upravne enote razvito e-poslovanje med organi uprave in med njimi najbolje izstopa 
poslovanje med ministrstvi, ki že skoraj v celoti poteka v elektronski obliki. E-poslovanje 
uporabljajo tudi drugi pomembni organi, kot so inšpektorati, občine in centri za socialno delo 
(Jelenčič in Virant, 2014, str. 57-58).  
Kot zanimivost s tega področja lahko primerjamo uporabnost storitev e-uprave v EU, ZDA in 
pri nas. Če najprej pogledamo EU, je v zadnjih letih dosegla zelo velik napredek. Študija 
Capgemini kaže, da se v državah članicah dostopnost osnovnih storitev e-uprave iz leta v leto 
izboljšuje. Italija, Avstrija, Portugalska, Švedska 100 % vključujejo v e-upravo vse osnovne 
javne storitve. Tudi Hrvaška v zadnjih letih veliko dela na tem, da bi izboljšala področje e-
uprave do sedaj ima več kot 25 % dostopnih storitev e-uprave, kar je glede na to, da ni na 
tem področju nikoli bila preveč izpostavljena relativno veliko. Slovenija na tem področju 
dosega 95 % dostopnost storitev, kar je nadpovprečjem omenjenih držav (Capgemini, 2010, 
str. 7).  
Tudi v ZDA so na področju dostopnosti storitev e-uprave zelo visoko. Zelo pogosto je 
omenjeno, da Američani uporabljajo internetne storitve za dostop do različnih informacij in 
vladnih storitev. Ena tretjina (34 %) je takih, ki poleg spletnih storitev uporabljajo tudi 
telefon in pisma. Takih, ki uporabljajo storitve samo preko spleta je 27 %. Nekaj Američanov 
pa je še vedno takih, ki sploh niso v stikih z e-upravo, kar 29 % (Smith, 2010, str. 21).  
Lahko rečemo, da je e-uprava do danes dobro zaživela in se tudi dobro razvila in se bo 
razvijala tudi v prihodnje, saj je to področje, ki se zelo hitro razvija in k temu bodo morali 
strmeti vsi, ki so v kakršni koli povezavi z njo. A kljub temu lahko vidimo, da uporabniki 
njenih možnosti in prednosti še ne poznajo dovolj dobro. Treba bo storitve e-uprave prikazati 
na še bolj pregleden in prijazen način, da bodo uporabniku še enostavnejše za uporabo, 
predvsem uslužbencem na upravnih enotah. Kajti če niti oni niso dovolj seznanjeni z 
zmogljivostjo e-uprave, je težko pričakovati, da bodo uporabnike dejansko usmerjali k temu. 
bodo težko. Tudi zakonodaja se na tem področju relativno hitro spreminja in uslužbenci 
morajo tem spremembam tudi slediti, saj bodo le na tak način vedno na tekočem in bodo 
lahko naprej podajali prave in točne informacije, ne glede na to, ali se uporabniki za neko 
storitev e-uprave odločijo, da jo bodo uredili preko spleta ali osebno pri organu. Očitno je, da 
bo v Sloveniji treba še veliko storiti, da bo e-uprava tudi v praksi v celoti zaživela in 
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uporabnikom na tak način olajšala vse stike z javno upravo (Jeleničič in Virant, 2014, str. 
59).  
8.4 PODROČJE SISTEMA JAVNIH USLUŽBENCEV V SLOVENIJI 
Temelj sistema javne uprave so javni uslužbenci. Profesionalizacija uprave je značilnost 
sodobne države, v katero vstopa posameznik, ki opravlja upravne dejavnosti. Če gledamo iz 
tega zornega kota, govorimo o poklicnem uradniku oziroma državnem uslužbencu. Če pa 
upoštevamo širši pojem javne uprave, ki poleg sistema državne uprave vključuje še javne 
službe in lokalno samoupravo, je za te vrste delavcev bolj primeren izraz javni uslužbenci 
(Haček in Bačlija, 2007, str. 38).  
Zakon o javnih uslužbencih (1. in 23. člen) javne uslužbence definira »kot posameznike, ki 
sklenejo delovno razmerje v javnem sektorju, pri čemer loči uradnike od drugih javnih 
uslužbencev« (Kozjak, 2014, str.77).  
Eden od najpomembnejših delov javne uprave je sistem javnih uslužbencev v katerem 
delujejo javni uslužbenci. Opredelimo, ga lahko kot poseben upravni sistem, ki deluje znotraj 
javne uprave. Uslužbenski sistem, ki je v osnovah že nakazaval na sistem kakršnega 
poznamo danes, se je prvič pojavil leta 1883 s t.i. Pendletonovo listino, ki je omogočila, da 
se je ta sistem lahko razvijal. Ključna pri tem je bila strokovnost in usposabljenost vsakega 
zaposlenega oziroma javnega uslužbenca (Haček in Bačlija, 2007, str. 40).  
Vlade so kot odziv na krizo sprejele določene ukrepe, ki so korenito posegli ne le v število 
zaposlenih v javni upravi, ampak tudi v pravice tistih, ki so obdržali svoje zaposlitve. In lahko 
rečemo, da vlada niti ni posegla toliko v sistem javnih uslužbencev, temveč bolj v področje 
plač javnih uslužbencev. Zaradi tega, ker se njihove plače zagotavljajo iz proračuna. 
Njihovega dela pa dejansko ni mogoče izmeriti in na podlagi tega lahko rečemo, da je 
položaj javnih uslužbencev zelo specifičen (Virant, 2004, str. 187-188). 
8.4.1 ODPRTA VPRAŠANJA IN KRITIKE NA PODROČJU SISTEMA JAVNIH 
USLUŽBENCEV 
Sistem javnih uslužbencev je eden izmed najpomembnejših delov v javni upravi in na tem 
področju bo morala Slovenija še veliko spremeniti, če želi, da bodo državljani oziroma 
uporabniki z njim zadovoljni. Na področju reforme javne uprave v Sloveniji se v zadnjih letih 
veliko pozornosti namenja sprejemanju novega zakona o javnih uslužbencih. Do sedaj je to 
edino področje, na katerem imamo v veljavi še star zakon oziroma zastarelo zakonodajo. 
Lahko sklepamo, da to področje ni urejeno, tako kot bi si večina želela. Sicer ocena 
dejanskega stanja kaže, da ima Slovenija zgrajen sistem javnih uslužbencev, ampak so 
njihove obveznosti, odgovornosti in pravice v splošni delovni zakonodaji zelo slabo urejene. 
Lahko rečemo, da taka ureditev, kot jo imamo sedaj, ne govori o javnih uslužbencih, ampak 
govori o delavcih v upravi. S tega lahko sklepamo, da v Sloveniji sploh ni zgrajenega 
uslužbenskega sistema. Sedanja ureditev tudi ne loči med delovnimi mesti, na katerih se 
opravljajo naloge in med tistimi, na katerih se opravljajo samo t. i. pomožne naloge. Slabost 
te ureditve je tudi ta, da je namenjena izključno samo organom državne uprave. Poleg tega 
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tudi nima učinkovitega nadzora nad zaposlovanjem in to je glede na to, da imamo že od 
nekdaj probleme z zaposlovanjem precej slabo. Ena od ključnih pomanjkljivosti je tudi ta, da 
se mešajo nazivi, položaji in delovna mesta31. Delovna mesta in nazivi so opredeljeni 
popolnoma enako in to v praksi privede do tega, da uradnik formalno napreduje na višje 
delovno mesto, a še vedno opravlja isto delo. Lahko rečemo, da so pravice in obveznosti 
javnih uslužbencev tako v upravnih lokalnih skupnostih kakor tudi v državnih organih po tej 
stari veljavni zakonodaji zelo nejasne. Delavci sploh nimajo sklenjenih kolektivnih pogodb in 
zato so že zaradi tega v slabšem položaju kot drugi zaposleni v javnem sektorju. Tudi 
programi izobraževanja javnih uslužbencev so preveč razpršeni po posameznih institucijah, ni 
točno določenega programa, s katerim bi lahko vlada vodila enotno politiko izobraževanja. Še 
večji premik bo treba narediti v smeri, zavedanja pomembnosti, kaj počne vsak javni 
uslužbenec. To bi lahko naredili na tak način, da se zagotovi zadostno usposabljanje javnih 
uslužbencev, ki ga pri nas praktično ni dovolj. Slaba je tudi mobilnost znotraj sistema in 
primanjkuje mehanizmov, za zagotavljanje fleksibilnosti upravljanja človeških virov. Na tem 
področju bo treba nujno sprejeti nov zakon, ki bo bolje, predvsem pa bolj jasno opredelil 
sistem javnih uslužbencev, pri tem ni treba sistema na novo graditi, ampak ga je treba v 
procesu reforme posodobiti in izboljšati32 (Brezovšek in Haček, 2002, str. 697-698). 
Pri pripravi predloga zakona je bilo največ težav pri tem, kako opredeliti obseg veljavnosti 
oziroma kako imenovati osebe, ki jih bo zakon zajel. Drugo pomembno vprašanje pri pripravi 
zakona je bilo to, ali naj zakon vsebuje tudi plačni del. In res se je po predlogih vzpostavil 
enoten plačni sistem, ki je določal plače ter druge prejemke. Vendar se je javnost na ta 
predlog odzvala zelo slabo in zato je vlada bila primorana plače in druge prejemke javnih 
uslužbencev opredeliti v posebnem zakonu, ki je to posebej urejal. V Sloveniji imamo 
uveljavljen aktiven sistem javnih uslužbencev, ampak je po splošnih ocenah zelo zastarel. Če 
omenimo EU, ima zelo jasen in konsistentno oblikovan sistem javnih uslužbencev, ki je 
temelj za učinkovito javno upravo v razmerju do uporabnikov. V Sloveniji pa se skoraj že celo 
desetletje trudijo izboljšati uslužbenski sistem, ki je eden od temeljnih ciljev države. V 
Sloveniji se bo moral vzpostaviti takšen sistem javnih uslužbencev, ki bo združljiv s 
smernicami in priporočili EU (Brezovšek in Bačlija ,2002, str. 702-703).  
Dobro je, da omenimo tudi politizacijo, ki za javne uslužbence dejansko pomeni grožnjo 
njihovemu profesionalnemu statusu med upravo in politiko. Na osnovi dosedanjih raziskav 
lahko rečemo, da je v slovenskem upravnem prostoru mogoče zaslediti sledi politizacije. Če 
pogledamo, imajo v drugih državah na primer v VB v upravnih sistemih prepoved političnega 
udejstvovanja javnih uslužbencev. Tega mi v Sloveniji ne poznamo, ampak nismo edina 
država, podobnih omejitev ne poznajo tudi v Franciji in Nemčiji. Lahko samo rečemo, da 
imamo v Sloveniji večje število nekdanjih visokih javnih uslužbencev, če jim ne uspe v 
                                                          
31 Mešanje nazivov in položajev je najbolj vidno pri načelniku upravne enote in pri generalnem 
sekretarju in pri obeh primerih je položaj označen z nazivom (vodstveno delovno mesto).   
32 Posodobiti bo potrebno predvsem mehanizme upravnega vodenja, personalnega odločanja in 
organizacijo dela. Uvesti bo potrebno mehanizme, ki bodo spodbujali strokovnost in mehanizme, ki 
bodo približali javno upravo uporabnikom (Haček, 2001, str. 142).  
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politični karieri, imajo še vedno možnost vrnitve na upravni položaj in to vsekakor ni dobro za 
celotno delovanje javne sfere (Haček, 2005, str. 769). 
Na politizacijo (materialno) se navezuje tudi novost slovenske uslužbenske zakonodaje, 
(Spremembe zakona o javnih uslužbencih, 2005), ki se nanaša na 83. člen Zakona o javnih 
uslužbencih, ki opredeljuje prenehanje položaja najvišjih javnih uslužbencev. Položaj le-teh 
sicer res preneha, ampak samo, če to sam zahteva ali če se v predpisanem roku ugotovi, da 
ni sposoben opravljati nalog, ki so mu dodeljene. S spremembo zakonodaje je bil razširjen 
samo obseg najvišjih javnih uslužbencev (Haček, 2005, str. 767).  
Glede razvoja sistema javnih uslužbencev bo morala Slovenija razmisliti o viziji razvoja 
sistema. In vsem je jasno, da Slovenija potrebuje močan karierni sistem javnih uslužbencev, 
ki bo temeljil na izkušnjah in strokovnosti. Sistem bo moral biti vedno sposoben delovati v 
skladu s postavljenimi strokovnimi standardi. Zaposleni morajo imeti občutek pripadnosti, 
zato bo sistem moral biti tak, da bo znal na prav način motivirati zaposlene in jih za uspešno 
delo tudi ustrezno nadgraditi. Najbolj pomembno pa je, da jim bo zagotovil varno in trajno 
zaposlitev. Dobro bi bilo ustvariti tak sistem, na katerega vsakodnevna politika praktično ne 
bi imela nobenega vpliva (Haček, 2015, str. 193).  
Področje sistema javnih uslužbencev je v Sloveniji premalo razdelano. Kar se tiče same 
politizacije, nadgrajevanja in ocenjevanja javnih uslužbencev imamo še veliko odprtih 
vprašanj, ki jim bo treba v prihodnje posvetiti več pozornosti. S formalnega vidika imamo to 
področje sicer relativno dobro urejeno, ampak problem nastane, ko bi morali to uresničiti v 
praksi, tu pa po navadi naletimo na težave.  
8.5 PODROČJE LOKALNE SAMOUPRAVE V SLOVENIJI 
Lokalna samouprava33 je temelj parlamentarne in druge demokracije. Pri tem je ureditev in 
uresničevanje LS ena od temeljnih podlag za presojo demokratičnosti države. Problemi, ki so 
povezani z LS, so za večino ljudi bolj zanimiva, kot pa problemi, ki se tičejo državnih zadev. 
Pri LS gre za odločanje o lokalnih zadevah, ki se tičejo praktično vseh prebivalcev lokalne 
skupnosti.  
Veliko imamo težav pri delovanju občin in občinskih uprav, saj sistem LS ni bil nikoli do konca 
zgrajen in prav tako niso bile nikoli do konca uresničene zadeve sprejete z ratifikacijo 
Evropske listine o LS. Problemi, ki so zelo poudarjeni, na tem področju se nanašajo na samo 
zakonodajo, ki daje občinam in regijam več ali manj svobode pri odločanju in to je lahko zelo 
slabo. Spet drugi zakoni so samo okvirne narave, ki omogočajo občinam in regijam specifične 
zadeve, ampak jim pri tem puščajo malo manevrskega prostora. Tudi brez urejenega sistema 
financiranja ne moremo govoriti o LS, saj so finančni viri bistvenega pomena za presojo 
stvarnosti lokalne samouprave in tukaj ima Slovenija, tudi kar precej težav.  
Sloveniji nikakor ne uspe, ustanoviti druge ravni LS-pokrajine. Leta 2006 so sicer potekala 
pogajanja, da bi se zagotovilo ustrezno ustavno podlago za uvedbo le-teh, a se je kmalu 
zataknilo pri skoraj vseh izvedbenih vprašanjih glede števila pokrajin, njihovih pristojnosti in 
                                                          
33
 V nadaljevanju LS.  
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financiranja. Prav tako kot občine in regije morajo tudi pokrajine imeti jasno opredeljen 
sistem financiranja. Res je, da Slovenija z uvedbo pokrajin, kot nove ravni LS nima izkušenj, 
ampak to ni razlog, da jim ne uspe, lahko bi uporabila izkušnje drugih evropskih držav, ki 
imajo že kar nekaj let uvedeno drugo raven. Seveda se moramo zavedati, da za pokrajine 
velja, da morajo biti utemeljene na naših zgodovinskih, političnih in gospodarskih 
značilnostih. Pokrajine, če gledamo s sistemskega vidika, bi v Sloveniji prinesle številne 
pozitivne spremembe tudi v družbenem sistemu na področju zakonodaje, javnih financ in 
položaju občin. Veliko napako so naredili, že na samem začetku pogajanj, da naj bi imela 
Slovenija 14 pokrajin in šele nato so določili pristojnosti in financiranje le-teh. Lahko logično 
sklepamo, da če ima pokrajina na primer 70 tisoč prebivalcev, nima skoraj nobenih možnosti, 
da bi uspešno opravljala vse naloge in drugo, kar je najbolj pomembno, če nima ustreznega 
sistema financiranja, oziroma neodvisnega lastnega vira tudi ne more biti uspešna. Zavedati 
se morajo, da je temelji namen ustanovitve pokrajin decentralizacija oblastnih funkcij in 
prenos dela javnih nalog z državne na pokrajinsko raven. Pokrajine, kot obvezna raven LS bi 
bile zelo pomembne za decentralizacijo, saj bi Slovenija s tem lahko uresničila načelo 
subsidiarnosti. S katerim bi uredila razmerje med državo in lokalnimi ravnmi oblasti. Vsi 
zakoni, razprave, so se pripravljali tako, da so se usklajevali s politiko in ne s stroko, kot bi 
bilo to potrebno. Sicer je stroka lahko izražala svoje mnenje v raznih posvetih in člankih, 
ampak ni bila uspešna, saj se je delo opravljalo izključno znotraj državnega aparata in to je 
bila ena izmed mnogih napak na tem področju (Valj-IFIMES, 2009).  
Prihodnost LS naj bi potekala v dveh smereh. Javnost predvideva dve realni strategiji, prva 
se nanaša na ustanovitev tako dolgo pričakovane druge ravni LS pokrajine, ki bi od občin 
prevzele tiste naloge, ki jih občine zaradi različnih razlogov ne morejo izvajati. Od države pa 
bi prevzele tiste naloge, ki so po naravi regionalne in lokalne pa jih do sedaj država ni mogla 
oziroma ni hotela prenesti na nižje ravni oblasti. Druga strategija, ki naj bi bila tudi izvedljiva 
in o njej javnost ni toliko seznanjena pa je taka, da bi se občine združile v večje močnejše 
občine, ki bi bile finančno in organizacijo močnejše (Haček v: Bačlija, 2012, str. 80).  
Katera pooblastila bi bilo dobro prenesti na drugo raven LS, koliko pokrajin naj bi se 
dejansko ustanovilo in v kakšni organizacijski strukturi bi po tem takem bile občine, ostaja 
odprto vprašanje na katerega nimajo konkretnega odgovora. In če dodamo še to, da imamo 
zelo neurejen sistem financiranja na teh ravneh, ki jih imamo, nekega bistvenega napredka v 
tej smeri ni za pričakovati. Slovenija bo zagotovo še nekaj časa ostala unitarna država s 
precej nejasnimi opredelitvami pristojnosti lokalnih skupnosti (Prebilič in Haček v: Bačlija, 
2012, str. 16-17). 
8.5.1 KRITIKA STARTEGIJE RAZVOJA LOKALNE SAMOUPRAVE DO LETA 2020 
Krepitev LS in dvig kakovosti življenja na lokalni ravni sta temeljna cilja, ki ga je Slovenija 
zapisala v strategijo razvoja LS do leta 2020. Nadgradnja obstoječega sistema LS naj bi 
zagotovila razmerje med učinkovitostjo delovanja slovenskih občin in med demokratičnostjo 
to obstaja odprto vprašanje, ki ga bodo morali, tisti, ki so za to pristojni razrešiti. Analiza 
izvajanja nalog, ki jih izvajajo občine na posameznih področjih, niso potrdile ključnega 
mnenja javnosti, da občine svojih nalog ne izvajajo, ampak so ugotovile, da bi jih lahko 
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opravljale bolj učinkovito in ceneje. In prav zaradi tega tisti, ki so pripravljali strategijo 
menijo, da bi bilo treba v sistemsko zakonodajo predpisati oblike medobčinskega 
sodelovanja. V strategiji je poudarjeno, da je LS upravnopolitični sistem, ki je usmerjen v 
ljudi in je ljudem najbližji. Če ljudje niso vključeni v pripravo lokalnih predpisov, je 
legitimnost LS iz tega razloga, lahko zelo šibka (Revija EOL, 2017).  
Kar se tiče same odsotnosti nivoja LS sama po sebi še ni tako zelo problematična, če ima 
država dobro zastavljeno in dovršeno strategijo razvoja LS, ki temelji na močnem 
avtonomnem in neodvisnem občinskem nivoju, ampak v Sloveniji temu ni tako in zato so za 
strategijo razvoja LS bile podane številne kritike (Haček v: Bačlija, 2012, str. 80).  
 
Dvajset let po začetku reforme LS in še vedno nimamo dolgoročne strategije njenega 
razvoja. V času, ko se je pripravljal dokument, so predstavniki Skupnosti občin Slovenije 
opozarjali, da so vidni določeni napredki pri oblikovanju tega dokumenta, a strategija kljub 
temu ne rešuje ključnih vprašanj LS. Premalo je ambiciozna in gre pravzaprav samo za 
povzetek obstoječega stanja. Kar se tiče same regionalizacije oziroma uvedbe druge ravni LS 
v strategiji sploh ni zaznati. Čeprav je to največji problem na tem področju in za katerega bi 
bil že čas, da se dokončno reši. Strategija prav tako ne obravnava ključnih vprašanj, kar se 
tiče skupnega obsega sredstev za izvajanje nalog in tudi ne rešuje vprašanja, kar se tiče 
ustreznosti strukture financiranja občin. Prav zaradi teh razlogov so predstojniki Skupnosti 
občin Slovenije predlagali MJU, da dokumenta še ne posredujejo v sprejemanje na Vlado, 
dokler ga glede na podane pripombe ne uskladijo s skupnostmi občin. Ampak to se ni zgodilo 
in zopet je na Vlado RS prišel dodaten strateški dokument, ki ne poda ključnih rešitev za 
napredek na tem področju (Skupnost občin Slovenije-SOS, 2016).  
 
Stroka se je sicer zelo trudila, da bi Sloveniji vendarle uspelo uvesti drugo raven LS, a kaj, ko 
se politika ni hotela poenotiti z njimi. Javnosti je bilo jasno, da je ustanovitev pokrajin nujna, 
predvsem zato, ker se velikokrat izkaže, da so občine neučinkovite pri izvajanju določenih 
nalog. Izpostavili so okoljsko področje, ravnanje s komunalnimi odpadki, pitno vodo in tudi 
kar se tiče infrastrukture, kot so na primer vzdrževanje občinskih cest in vsekakor bi bile 
pokrajine tukaj bolj primerne za reševanje teh problemov, kot pa občine. Slovenskim 
občinam se je vseskozi nalagalo vedno več prisojnosti in jasno je, da tega vse občine niso 
več zmogle. Obseg nalog se je v zadnjih petnajstih letih povečal za dvakrat, po drugi strani 
pa se je obseg finančnih sredstev povečal za samo 0,5 % BDP. Vse to ni potekalo 
sorazmerno, problemi so se nalagali in se niso reševali sproti in danes smo, kjer smo, precej 
nizko, če gledamo druge evropske države, ki imajo to področje relativno dobro urejeno, 
predvsem pa imajo ustanovljene pokrajine. Iz tega zornega kota bo morala gledati Slovenija, 
če želi na tem področju dejansko kaj spremeniti in izboljšati. Seveda pa bo za to potrebovala 
zadostna finančna sredstva. To je začaran krog, v katerem je vse povezano, če ne bo imela 
denarja, pri tem ne bo uspešna, saj so finančni viri ključ do uspeha ne samo na tem 
področju, ampak povsod (Časopis delo, 2014).  
 
Boštjan Brezovnik direktor instituta za LS meni, »da je to področje slabo oziroma ima veliko 
problemov predvsem zato, ker nastajajo občine, ki imajo manj prebivalcev, kot jih sam zakon 
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o LS predvideva. Ravno zaradi tega razloga bi bilo treba bolj poseči v organizacijske 
strukture, predvsem pa uvesti drugo raven LS, s katero bi dejansko odpravili anomalije, 
decentralizirali ureditev in hkrati centralizirali področja, na katerih so občine neuspešne« 
(Časopis Delo, 2014).  
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9 SKLEPNE UGOTOVITVE RAZISKAVE  
Reforme so potrebne in vedno prinesejo nekaj novega, na to se moramo navaditi in v bistvu 
nimamo druge izbire, kot da nanje gledamo, kot na nekaj pozitivnega. 
Namen raziskovanja magistrskega dela je bilo, predstaviti področje reform javne uprave in z 
njim povezane pojme, ter analizirati sprejete strategije javne uprave, podati kritike ter 
konkretne napotke za nadaljnje sprejete strategije. Namen je bil dosežen, saj je tako iz 
literature kakor tudi iz dosedanjih raziskav razvidno, da so reforme javne uprave v Sloveniji 
nujno potrebne in morajo iti v smeri modernizacije javne uprave. V zadnjih 20 letih lahko 
reforme javne uprave štejemo, za uspešne, predvsem v smislu metodološkega in tehničnega 
napredka. Pri tem se je dobro zavedati, da imajo zgodovinski dogodki pri reformah zelo 
pomembno vlogo, saj podajo možnost primerjave sedanjega stanja in stanja pred 
modernizacijo. Reforme so pri nas usmerjene v nadgradnjo obstoječega sistema, ki bi ga bilo 
treba renovirati, če želimo imeti uspešno izvedene reforme. Reforme temeljijo na načelih 
NJM, za katerega je bilo podanih, kar precej kritik. Marsikateri so mnenja, da novi koncepti v 
določenih sistemih še niso primerni za nove demokracije. Iz tega lahko sklepamo, da so 
pristopi Webra ponekod še vedno prisotni in da smo prehitro šli iz ene skrajnosti v drugo, 
torej iz klasične toge hierarhije na NJM. Dejstvo je, da mora javna uprava za uresničitev 
postavljenih ciljev reform, čim prej presekati meje javne administracije in začeti uvajati 
prvine NJM. Raziskave kažejo, da Slovenija uspešno sledi ideji NJM ter strmi k cilju 
modernizirati javni upravo na tak način, da bo možna slediti trenutnim trendom in prihodnjim 
izzivom. Kljub temu pa velja poudariti, da se javna uprava v preteklosti ni ozirala na potrebe 
uporabnikov, danes pa ponekod že lahko opazimo, da se je začela odmikati od klasične 
Webrove uprave, a čas bo tisti, ki bo pokazal v kolikšni meri bodo v prihodnje upoštevane 
potrebe uporabnikov. Zavedati se moramo, da sprejete reforme niso odvisne le od stroke, 
ampak so v večji meri odvisne od podpore politike. Vemo, da so v Sloveniji politični preobrati 
zelo pogosti, zato postajajo tudi reforme javne uprave vedno bolj nepredvidljive.  
Slovenija mora iti v smeri politike boljše zakonodaje, saj imamo preveč predpisov in uredb, ki 
so vedno bolj zapleteni in nerazumljivi v očeh uporabnikov. Tukaj se pomikamo v pravo smer 
in v določenih pogledih so že opazne izboljšave. Eden od teh izboljšav je bil sprejet zakon o 
državni upravi, ki je prenesel velik del pooblastil s parlamenta na vlado. Bolj jasno naj bi 
uredil tudi status organov v sestavi ministrstev. Velik korak k večji odprtosti in preglednosti 
javne uprave je prinesel ZDIJZ. To je bil velik napredek za javno upravo, saj je zakon 
omogočil dostop do informacij vsakomur, ne glede na to, ali izkaže pravni interes ali ne. Zelo 
pomemben korak za razvoj javne uprave je bila njena informatizacija in na podlagi tega je bil 
sprejet zakon o elektronskem poslovanju in elektronskem podpisu. V katerem e-uprava igra 
zelo pomemben segment reform javne uprave. Kasneje je bil izpostavljen tudi portal e-
demokracija, ki je tudi pripomogel k napredku javne uprave. Vendar najpomembnejši portal 
za javno upravo je bil portal e-VEM, ki je bil vzpostavljen z namenom bolj enostavnega in 
hitrejšega poslovanja z javno upravo. Na področju zmanjševanja administrativnih ovir je bila 
ustanovitev portala slovenska rešitev in spada med 74 najboljšimi praksami v EU. Za 
modernizacijo javne uprave je največ priložnosti ravno na področju informatizacije, zaradi 
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hitrega napredka in spreminjajočega se razvoja. Vendar zgolj dobra zakonodaja in boljše 
sprejemanje predpisov, še ni jamstvo za napredek.  
Če pogledamo celostno, je morala Slovenija v zelo kratkem času iti skozi zelo pomembne 
prelomnice, a kljub temu se je dobro prilagajala spremembam in uspešno prispevala k 
razvoju države. A kljub temu bodo na tem področju potrebne korenite spremembe, če želimo 
doseči boljši sistem reform javne uprave. Za to bo potreben čas, saj se moramo zavedati, da 
vsaka sprejeta reforma pomeni spremembo miselnosti in to je v današnjem okolju, kjer 
deluje javna uprava zelo težak proces. Problemi nastanejo, predvsem zaradi ukoreninjenih 
vrednosti, ki jih zelo težko spreminjamo in dostikrat lahko na spreminjanje javne uprave 
vplivajo tudi moč lobijev in interesnih skupin. Spremembe za mnoge ljudi pomenijo določeno 
tveganje, zato se ji v večini hočemo čim bolj izogniti.  
Nadaljnje smo ugotovili, da ima javna uprava na tem področju še kar veliko dela, da bo 
uspela v celoti izboljšati svoje delovanje. Še vedno nismo odpravili vseh administrativnih ovir, 
in le-te nam zmanjšujejo konkurenčno prednost. Kar se tiče portala e-uprava, bi lahko bilo na 
voljo še dosti več storitev, kot jih imamo sicer. Portal e-uprava je pri nas sicer dobro 
uveljavljen, ampak je v drugih evropskih državah dosti bolj dosleden in zagotavlja dosti več 
storitev in ugodnosti kot pri nas. Portal omogoča, da se letno izvede okoli 1.600.000 storitev, 
kar pomeni, da obstajajo se mnoge rezerve glede uporabe le-tega (Evropa.gov, 2011). Tudi 
na področju kakovosti regulacije bi bilo treba še marsikaj spremeniti, predvsem v celoti 
razviti potrebo po sodelovanju javnosti in skrbno presojo učinkov regulacije. Razvoj javne 
uprave lahko rečemo, da je bil čez leta uspešen in lahko verjamemo, da bo še uspešnejši. 
Prostora za izboljšave in profesionalnih ljudi je na tem področju še veliko. Zato verjamemo, 
da bo na tem področju še veliko napisanih raziskav, predvsem kar se tiče sprejetih reform 
javne uprave, o katerih, so imeli državljani do sedaj precej slabo mnenje. 
Cilj raziskovanja je bil ugotoviti, kakšen pomen sploh imajo zastavljene strategije na 
uspešnost sprejetih reform javne uprave. Ugotavljali smo, koliko se je navedenih ukrepov, ki 
so bili opredeljeni v strategijah dejansko realiziralo, ter kakšne so pravzaprav stopnje 
uresničljivosti v praksi na posameznih področjih.   
Glede sprejetih strategij, ki so bile omenjene, je podanih precej kritik. V strategijah se 
nenehno govori o učinkoviti, uspešni ter racionalni organizaciji javne uprave, a kaj ko temu 
kasneje ni tako. Strategije bi morale pred reguliranjem narediti analizo stanja, ki bi podala 
realno stanje, ampak po navadi delajo ravno obratno, najprej podajo strateške in operativne 
cilje in šele nato delajo analize. To lahko opazimo predvsem pri strategiji razvoja javne 
uprave, podani so cilji, ampak ni narejene nobene analize stanja.  
Ukrepi in cilji, ki so določeni v strategijah, se kasneje v praksi dejansko ne realizirajo, tako 
kot so sprva načrtovali in to preprečuje, da bi prišli do uspešnega razvoja reform slovenske 
javne uprave. Če pogledamo davčno zakonodajo, je Slovenija ukrepala bolj v smeri fiskalne 
konsolidacije in ne v smeri sprememb, ki bi spodbudile gospodarsko rast. Različne raziskave 
kažejo, da je javnost mnenja, da imamo v Sloveniji dober davčni sistem, a preveč izčrpava 
tiste, ki so pripravljeni plačevati davke. Več pozornosti bi morali usmeriti na tiste, ki ne 
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plačujejo davkov in na tiste elemente v davčnem sistemu, ki omogočajo posebne statuse 
določenim skupinam. 
Administrativni stroški okoljske regulative so v Sloveniji v primerjavi z drugimi EU državami 
relativno visoki, kar 0,68-1,17 % BDP v obdobju od leta 2004 do leta 2015. Iz tega vidika je 
strategija napisana zelo netransparentno in brez konkretizacije ciljev. Strategija je zelo 
pomanjkljiva in opredeljena je preozko, saj se ukvarja samo s tematikami, ki se vežejo na 
delovanje državne uprave. Kot taka bo v prihodnje težko dosegla spremembe, ki so na tem 
področju nujne.  
Sistem javnih uslužbencev je eden izmed najpomembnejših delov v javni upravi in na tem 
področju smo pri nas zelo slabi, in veliko dela jih še čaka, če želijo, da bodo državljani 
oziroma uporabniki z njim zadovoljni. Sicer se na področju reform javne uprave v zadnjih 
letih veliko pozornosti namenja sprejemanju novega zakona o javnih uslužbencih, a so bili pri 
tem precej neuspešni. Do sedaj je to edino področje, na katerem imamo v veljavi še star 
zakon oziroma zastarelo zakonodajo, in dokler bomo šli po tej poti, jim sistema nikakor ne bo 
uspelo posodobiti oziroma izboljšati. Slabi smo tudi kar se tiče samega ocenjevanja in 
nadgrajevanja javnih uslužbencev, rajši jim znižajo plače, kot da bi se potrudili, da bi le-ti bili 
boljši predvsem pa bolj motivirani pri delu. Tu imamo še veliko neobdelanih in odprtih 
vprašanj, ki jim bo treba v prihodnje posvetiti več pozornosti. V enem stavku lahko 
zaključimo, da je sistem javnih uslužbencev v Sloveniji premalo razdelan in po nujno 
potreben prenove.  
Drugo področje, ki je pri nas tudi relativno slabo, je LS. Nikakor nam ne uspe ustanoviti 
druge ravni LS in to so pokrajine. Veliko je bilo na to temo že obdelanega, precej razprav in 
pogajanj so se lotili, a kljub temu so pri tem še vedno neuspešni in se nikakor ne morejo 
dokončno uskladiti. Tudi sam sistem financiranja je zelo slabo opredeljen tako na ravni občin 
kakor tudi pri regijah, a je ključen za njihovo delovanje. Tukaj bodo morali biti zelo pazljivi, 
ko bo prišlo do ustanovitev pokrajin, ključna so finančna sredstva, in če jih ne bodo imeli 
dovolj, bo spet nastal problem pri sami izvedbi. Tudi sama centraliziranost je precej slaba. 
Zadnja strategija razvoja LS tudi ni preveč obetavna in je bila deležna precej kritik. V bistvu 
gre za kopijo oziroma povzetek stanja, kakršnega imamo že nekaj let na tem področju in s 
tako zastavljeno strategijo ni pričakovati, da se bo dejansko kaj spremenilo. V njej sploh ni 
omenjen ključen problem in to je ustanovitev pokrajin. Če realno gledamo odsotnost pokrajin 
sama po sebi niti ni tako problematična, če ima država dobro zastavljeno strategijo, ki temelji 
na avtonomnem in neodvisnem prostoru, ampak v Sloveniji žal ni tako, pokrajine bi bile 
nujno potrebe. Tukaj imamo največ težav, ker ne znajo zastaviti dobre strategije, ki bi 
opredelila vizijo v prihodnje, ki bi se dejansko lahko realizirala v praksi. Stroka se je precej 
trudila za ustanovitev druge ravni, a kaj, ko se politika s tem nikakor ne strinja in se še 
vedno noče poenotiti in išče razne izgovore. Lahko rečemo, da na tem področju tudi 
obstajajo odprta vprašanja, na katerega še nimajo konkretnih odgovorov, predvsem katera 
pooblastila, naj bi se prenesla na pokrajine, kolikšno število pokrajin sploh ustanoviti in v 
kakšni organizacijski strukturi bi po tem takem bile občine.   
Ugotavljamo, da je v Sloveniji trenutno največji problem, slabo zastavljanje strategije in 
kasneje sama realizacija ukrepov v praksi. Za dejansko realizacijo reform oziroma sprejetih 
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ukrepov v praksi bo treba v prihodnje strmeti k temu, da se bodo reforme nadaljevale kot 
proces stalnih izboljšav in na ta način prispevale k modernizaciji javne uprave. Problem, ki ga 
prinašajo dosedanje sprejete strategije, je vedno slabša realizacija ukrepov v praksi in 
posledično tudi slabše sprejete reforme in nezadovoljstvo državljanov. S tako slabo 
zastavljenimi strategijami bomo zelo težko prišli tja, kamor nam še ni uspelo, do uspešnega 
sistema reform javne uprave. Tisti, ki so odgovorni za zastavljanje strategij, bodo morali 
prevzeti odgovornost za napake ter pomanjkljivosti in se soočiti s problemi, ki obstajajo kljub 
temu, da si prizadevajo za vzpostavitev uspešnih strategij.  
Najbolj pomemben dejavnik pri strategijah bo čas, ki bo pokazal v kolikšni meri se bodo 
zastavljeni ukrepi dejansko uresničili v praksi. Zavedati se moramo, da ni težko sprejeti 
določene reforme ali zastaviti na prvi pogled dobre strategije, veliko težje je to razviti in 
izpeljati v praksi. Dosegli smo velik napredek, izboljšali smo politiko zakonodaje, boljši smo 
pri kakovosti regulacije, gremo v smer odprte in uporabniku prijazne javne uprave, a kljub 
temu pri zastavljanju strategij nismo uspešni. Zastavljeni cilji in ukrepi naj bi bili v vsaki 
strategiji premišljeni, realni ter tudi izvedeni. Dejansko se potem v praksi pokaže, da so sicer 
precej realni ter na nek način tudi premišljeni, ampak ko je treba, vse te ukrepe dejansko 
realizirati v praksi, pa po navadi naletimo na velike težave in temu bo treba v prihodnje 
posvetiti več pozornosti. 
Če strnem vsa spoznanja, lahko trdim, da je področje reform v Sloveniji dobro raziskano. 
Stopnja uresničljivosti na posameznih področjih (e-uprava, boljša regulacija, odprta uprava) 
se izboljšuje, glede na pretekla leta. Omenjena področja se na splošno dobro razvijajo in 
gredo v pravo smer, ampak bo potrebno še veliko dela, da bo uspešnost reform v Sloveniji 
primerljiva z drugimi državami. Predvsem kar se tiče sistema javnih uslužbencev in področja 
LS. Veliko več pozornosti bo potrebno, nameniti zastavljanju strategij, ki so pri nas na zelo 
nizkem nivoju in so vsekakor povezana z (ne) uspešnostjo reform javne uprave.  
Naša država naj bi bila čez 33 let, vsaj tako je zapisano v viziji Slovenije 2050 več kot 
fantastična. Na koncu vizije zapišejo »da bomo leta 2050 Slovenci srečni ljudje«. Ampak 
glede na prve odzive javnosti in dosedanje sprejete strategije je malo verjetno, da se bo kot 
taka dejansko tudi uresničila.   
Na tej točki bi omenila misel kitajskega generala Sun Tzu-ja, ki pravi »Strategy without 
tactics is the slowest way to victory. Tactics without strategy is the sound before defeat«. 
Slednja misel, naj bo v razmislek vsem tistim, ki se bodo v prihodnje lotili zastavljanja 
strategij javne uprave.  
9.1 PREVERITEV HIPOTEZ 
Slovenija je imela na področju reform javne uprave, zelo težko nalogo, saj se je morala od 
osamosvojitve in vse do danes zelo hitro razvijati oziroma modernizirati in zaradi tega, naj bi 
bila širša javnost bolj prizanesljiva do nje. Ta trditev je bila osnova, ki sem jo poskušala 
potrjevati skozi magistrsko delo.  
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Glede na opredeljen namen in cilj raziskovanja so na začetku magistrskega dela, postavljene 
tri hipoteze. Zastavljene hipoteze so preverjene preko preučene znanstvene literature in 
analize drugih izsledkov in raziskav, ki predstavljajo sprejeto strategijo razvoja slovenske 
javne uprave 2015-2020. Na podlagi tega lahko podam naslednje ugotovitve hipotez.  
Hipoteza 1: Na temelju domače in tuje literature, je mogoče domnevati, da sodobni pristopi 
dobro prispevajo k uspešnemu razvoju javne uprave, predvsem s področja e-uprave in 
odprave administrativnih ovir, manj pa s področja zakonodaje in boljše regulacije.   
Veliko je kritikov, ki se sprašujejo, ali novi pristopi sploh prispevajo k zanesljivi in uspešni 
javni upravi. Morebiti tudi slabijo cilje z ogrožanjem demokratične odgovornosti, zakonitosti 
in pravičnosti zakonov. Po sprejetju ključne zakonodaje, ki je odprla prostor za nove sodobne 
pristope, je bil največji poudarek na odpravi administrativnih ovir in na področju e-uprave. 
Slovenija je s procesom OAO res vključena v vseevropska prizadevanja za administrativno 
razbremenjevanje gospodarstva, a kljub temu imamo na tem področju še veliko ovir, ki jih 
bo treba v prihodnje odpraviti. Uspešen proces stalnih izboljšav in preventivnega delovanja 
bo tisti, ki bo v javni upravi preprečil nastajanje novih ovir. Vendar je bilo na tem področju 
veliko izboljšav, čedalje bolj smo osredotočeni na odpravljanje tistih administrativnih ovir, ki 
ne bremenijo samo podjetja, temveč tudi državljane. Na uspešnost OAO kaže tudi portal vse 
na enem mestu (v letu 2007, odprava dohodninske napovedi). OMCD je za ta portal podelila 
priznanje za najboljši projekt za izboljšanje zagotavljanja storitev v javni upravi. To je bil 
vsekakor dosežek in pomeni vrhunec pri poenostavljanju postopkov. Vsekakor pa je treba na 
področju OAO še naprej presojati učinke regulacije in za to je odgovorno pristojno 
ministrstvo, ki mora promovirati kulturo poenostavitev ter izvajati skrben pregled sprejetih 
predpisov. Tudi e-uprava postaja znotraj že uveljavljenega področja informacijskih sistemov, 
čedalje bolj neodvisno raziskovalno področje. V praksi in tudi z vidika znanstvenega 
raziskovanja ji še ni uspelo vzpostaviti jasne identitete oziroma skupnega teoretičnega ozadja 
in ravno zaradi tega, raziskave kažejo, da je bilo v znanstvenih revijah v zadnjem času precej 
novejših raziskav, ki so bile osredotočene na analizo razvoja e-uprave. Lahko sklepamo, da je 
področje e-uprave zelo zanimiva in relevantna tema današnjega časa. Področje e-uprave bo 
moralo v prihodnje skrbeti za kakovostne informacije o upravnih storitvah in strmeti k temu, 
da bodo storitve, ki jih zagotavlja enostavne in uporabniku prijazne. V obeh omenjenih 
področjih bo treba razmišljati v smeri stalnega izboljševanja, saj se okolje in družba vedno 
bolj hitro razvijata. Tudi kar se tiče področja boljše zakonodaje in boljšega reguliranja bo 
treba še marsikaj spremeniti, a pomikamo se v pravo smer. Principi boljše zakonodajne 
politike so se v slovenski prostor učinkovito vpeljali, vendar se moramo kljub temu zavedati, 
da se s tem delo ne zaključi, saj je ena od glavnih nalog javne uprave, da skrbi za stalno 
izboljševanje procesov. Tudi pri oblikovanju politik in regulacij se bo morala vlada prilagoditi 
hitremu tempu tehnoloških sprememb in to je zelo zahtevna naloga. Pri tem si bodo morali 
začeti prizadevati za čim boljše rešitve in uporabiti tista pravna sredstva, ki bodo prinesla 
manj negativnih posledic in več koriti. V kolikor bo želela javna uprava strmeti k 
modernizaciji, bo morala slediti razvoju in spremembam sodobnih pristopov in s tem 
prispevati k uspešnemu sistemu reform javne uprave. Na podlagi vseh teh trditev lahko prvo 
zastavljeno hipotezo delno potrdim, a kljub temu, da se javna uprava na teh področjih trudi 
narediti, kar se da najboljše za uporabnike oziroma državljane, bo morala biti še boljša, saj 
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bodo državljani od nje zahtevali vedo več in vedno boljše storitve. Nikoli ne bodo čisto 
zadovoljni in zato se mora javna uprava zavedati, da mora pri storitvah, ki jih izvaja na teh 
področjih, biti pozorna tako na zakonodajo, kako tudi na samo izvedbo v praksi.  
Hipoteza 2: Ukrepi strategije razvoja javne uprave 2015-2020 se glede na omejeno lestvico 
konkurenčnosti (IMD), s katerimi bi lahko Slovenija izboljšala svojo uvrstitev ne 
opredeljujejo.   
Drugo zastavljeno hipotezo, lahko v celoti potrdim. Strategija želi doseči nedosegljivo, 
sklepamo lahko, da si Slovenija na lestvici konkurenčnosti želi priti med najboljše države na 
svetu. Ampak, če želimo izboljšati uvrstitev, bi se morali ukrepi iz strategije, vsaj deloma 
usmeriti na podobna področja, ki jih IMD meri. Vsebinsko z vidika javne uprave, bi v okviru 
strategije lahko omenili samo institucije, makroekonomsko okolje, podjetništvo, ter deloma 
tudi učinkovitost trga dela. Spremljanje in vrednotenje strategije, ki je za njeno izvajanje 
najpomembnejše je zelo slabo. Spremenil se ni niti predlog strategije, niti končna vizija. 
Strategija določa strateške cilje, ki ne izhajajo iz analize stanja, in navajanje mest Slovenije 
na svetovnih lestvicah to vsekakor ni. Če želimo imeti dobre in uspešno realizirane ukrepe 
morajo, čim bolj realno odražati tisto, kar v resnici želimo. Pri nas je velikokrat tako, da to 
kar bi želeli da učinkuje, strategija zapiše na napačen način.  
Hipoteza 3: Na temelju primerjave med Slovenijo in drugimi razvitejšimi državami, je mogoče 
domnevati, da ima Slovenija slabše razvit sistem reform javne uprave, v primerjavi z drugimi 
državami (ZDA, VB, Nova Zelandija).  
Če pogledamo stanje slovenske javne uprave pred desetletjem in njeno stanje danes, lahko 
opazimo številne pozitivne spremembe, a vse še ni idealno. Veliko bomo morali še narediti, 
da bodo prišli na raven drugih najuspešnejših držav. Šibki smo pri sprejemanju reform na 
različnih področjih. Tudi pri zastavljanju strategij in same realizacije ukrepov v praksi smo 
zelo slabi. Praksa držav zahodne Evrope in ZDA je pokazala, da se spreminjanje javne 
uprave, ne da zaključiti na določen datum, ampak morajo reforme stalno slediti k 
izboljšavam ter vgraditi primeren sistem spreminjanja v organizacijsko kulturo. Ampak pri 
nas imamo tako zakoreninjene vrednote in kulturo, da nismo sposobni slediti ne 
spremembam in ne izboljšavam. Slabi smo tudi pri uvajanju konceptov na primer NJM je bil 
deležen precej kritik, medtem ko v VB pri uvajanju NJM niso imeli nobenih težav in koncept 
tudi ni bil deležen takšnih kritik kot pri nas. VB je edina država, ki je v celoti prevzela koncept 
NJM. Tudi ZDA je bila dobra pri uvajanju, a je pri tem naredila le manjše korake. Iz tega 
lahko sklepamo, da novi koncepti v določenih primerih, niso primerni za nove demokracije, 
pri nas je več kot očitno, da so pristopi Webra v današnjem sistemu nekje še vedno prisotni. 
Razlog je predvsem v tem, da smo prehitro šli iz ene skrajnosti v drugo in se nismo zavedali, 
da je za to potreben določen čas, da se v praksi sploh lahko začne uveljavljati.  
Za druge države predvsem tiste najuspešnejše (ZDA, VB, Nova Zelandija), lahko rečemo, da 
dobro sledijo razvoju javne uprave in imajo celovite in uspešno izvedene reforme, kar pa za 
Slovenijo ne moremo v celoti potrditi, saj so pri nas v javnosti še vedno prisotna mnenja, da 
je javna uprava neučinkovita, prevelika ter neprijazna do uporabnikov. V VB so naredili 
pomembne spremembe na področju javnih financ, usmerjenost k rezultatom in spremembe 
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so nastale tudi pri organizaciji upravnih organov. Rešitve so v VB videli predvsem v 
natančnem prilagajanju ciljev strank. Medtem ko je bil cilj V ZDA tak, da bi preoblikovali 
vlado tako, da stane manj in prinese boljše rezultate. V VB in na Novi Zelandiji so probleme 
javne uprave reševali tako, da so jih prepustili zasebnemu sektorju in tržnim silam. Medtem 
ko so v ZDA poskušali kopirati načela zasebnega sektorja z idejo, da je zasebni sektor boljši v 
smislu stroškov, učinkovitosti in doseganje rezultatov. Torej pomembne iztočnice za uspešne 
reforme javne uprave v VB in tudi na Novi Zelandiji so bile ključne odločitve o spreminjanju 
narave države in relativno kratka obdobja sprememb. V Sloveniji so ta obdobja spreminjanja 
zelo dolga in po drugi strani precej neučinkovita in zato imamo na tem področju velike 
težave. Tudi kar se tiče zaupanja v javne institucije smo zelo slabi, ker javnost ne zaupa v 
njihovo delo in zato imajo tudi tako slabo mnenje o njih. Čisto drugače imajo to urejeno v 
ZDA, kjer je zaupanje v institucije močno povezano s procesom reform. Poudarjajo, da so 
reforme pripomogle k temu, da so prihranili veliko denarja. Seveda so imeli določene 
probleme pri izvajanju reform, a kljub temu jim je uspelo povečati kakovost javnih storitev in 
pridobiti zadovoljstvo strank. Tukaj se Slovenija in ZDA zelo razlikujeta. Zaradi pomanjkanja 
analiz je pri nas nemogoče natančno oceniti trenutnega stanja uspešnosti reform v javni 
upravi. Ampak na podlagi analiz, ki so bile izvedene, lahko rečemo, da imamo veliko 
projektov, ki še niso zaključeni, oziroma ne delujejo tako, kot je bilo načrtovano. Če 
izpostavimo portal e-uprava je v drugih državah dosti bolj dosleden pri nas pa še ne 
zagotavlja vseh storitev in ugodnosti, kot bi jih moral. Prav tako tudi za analizo učinkov 
regulacije ne moremo reči, da je uspešno uvedena, saj v praksi skoraj, da ne obstaja 
oziroma jo le redko kdo upošteva. Problem imamo tudi pri zakonodaji, ki ni zastavljena tako, 
da bi pospeševala modernizacijske procese, ter na ta način gradila uspešno javno upravo. 
Zagotovo so reforme javne uprave različne glede na intenzivnost in usklajenost, a vsaka 
izmed njih prinese določen rezultat. Pri nas še ne vemo točno, ali se je birokratska država 
zares umika ali je še vedno v določeni meri prisotna in tudi za NJM ni čisto jasno, ali se je res 
uveljavil tako kot so sprva pričakovali glede na to, da je bil deležen številnih kritik. Precej 
drugače imajo to urejeno v VB, kjer so čisto opustili stare koncepte in uvedli novo filozofijo 
vlade in upravljanja. Ampak se moramo zavedati, da reforme tako kot pri nas tudi drugje po 
svetu ne potekajo gladko in brez problemov, razlika je samo v tem, da nekatere države se s 
tem uspešno spopadajo, za razliko od drugih, ki imajo pri tem precej težav. Tudi v državah z 
razvito demokratično kulturo in večjo kapaciteto za spremembe se kažejo odpori do reform, 
a so kljub temu uspešnejše kot Slovenija. Na podlagi vsega tega lahko zadnjo zastavljeno 
hipotezo v celoti potrdim, saj Slovenija na tem področju res precej zaostaja za 
najuspešnejšimi državami. Pri vsaki spremembi, ki jo bo naredila, bo morala spoznati, da se 
lahko z boljšo kakovostjo javnih storitev, dejansko nekaj spremni z vidika uspešnosti javne 
uprave. Če bodo tisti, ki so odgovorni za to, razmišljali na tak način, lahko pričakujemo, da 
se bodo razmere za reforme javne uprave v prihodnje bistveno izboljšale in Slovenija bo 
korak bližje tistim državam, ki so na tem področju najuspešnejše.  
9.2 PRISPEVEK K STROKI IN ZNANOSTI 
Razmere na področju reform slovenske javne uprave niso ravno bleščeče, pomikamo se v 
pravo smer, ampak bo treba na tem področju še marsikaj spremeniti, preden bomo lahko 
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govorili o uspešnih reformah javne uprave. Javna uprava se bo morala prilagoditi 
spremembam, ki bodo nastajale na tem področju in morala se bo prilagoditi uporabnikom, ki 
bodo od javne uprave zahtevali vedno več. To bo za Slovenijo zelo velik in hkrati pomemben 
izziv. 
Magistrsko delo, kot prispevek k pravni znanosti oziroma disciplini javne uprave, sistematsko 
in poglobljeno prikazuje vpogled v razvoj slovenske javne uprave od leta 1991 pa vse do 
danes, ter prikaže problematiko na področju reform slovenske javne uprave. Raziskava 
predstavlja pomembne usmeritve in kritike zastavljenih strategij. Predstavlja tista področja, 
ki so se skozi čas najbolj spreminjala, in tudi tista področja, ki so pri nas najbolj kritična in so 
potrebna izboljšav.    
Kot izvirni prispevek k znanosti in stroki bo delo v pomoč vsem uporabnikom, ki se posredno 
ali neposredno srečujejo z javno upravo, predvsem pa tistim, ki se bodo v prihodnje lotili 
zastavljanja strategij, torej ministrom in politikom. Daje jim napotke, kako naj bi zastavili 
dobre strategije in kako naj bi se ukrepi dejansko implementirali v praksi. Delo je mogoče 
uporabiti kot smernico in priporočilo, ki je lahko v pomoč ministrom in politikom, saj 
omogoča celosten pregled in kritiko strategije javne uprave. Dobro naj bi prispevalo tudi k 
nadaljnjim raziskavam na tem področju.  
Na področju reform slovenske javne uprave imamo veliko domače in tuje literature ter veliko 
raziskav in analiz v primerjavi z drugimi državami. Raziskave, ki bi bile dejansko usmerjene 
samo v uspešnost reform javne uprave v literaturi, nisem zasledila. Zelo zanimivo bi bilo v 
prihodnjih raziskavah s pomočjo bolj poglobljenih analiz predstaviti primere dobrih praks in 
videti, kaj tam počnejo drugače kot mi, da dosežejo uspešen sistem reform. Magistrsko delo 
bi lahko nadalje ovrednotili s kakšno mednarodno primerjalno analizo, saj bi tako lahko lažje 
razumeli ter kritično ovrednotili, kakšno je v resnici trenutno stanje v Sloveniji na področju 
reform, predvsem pa pri sprejetih strategijah javne uprave.  
Predstavljeno področje je zelo aktualno ne samo pri nas, ampak tudi drugod po svetu, zato 
bomo verjetno na tem področju slišali in prebrali še veliko znanstvenih raziskav. To je 
področje, ki se nenehno spreminja in zato morajo temu slediti tudi raziskave. 
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10 ZAKLJUČEK 
Slovenska javna uprava se je začela temeljito razvijati predvsem od leta 1991, ko je postala 
samostojna država. Javna uprava je pod velikim pritiskom, saj imajo uporabniki storitev od 
nje vedno večja pričakovanja in vedno bolj so kritični do reform in zastavljenih strategij javne 
uprave.  
 
Reforme javne uprave so v današnjem času vse pogosteje omenjene. Zaradi vse večjih 
družbenih sprememb in zaradi globalizacije na vseh področjih. Reforma javne uprave je 
zaradi vpetosti v družbeni sistem kot celoto, nekakšna zgodba, ki se nikoli ne konča, ampak 
poteka bolj ali manj intenzivno. Uspešni smo pri racionalizaciji struktur, odpravi 
administrativnih ovir, na področju e-uprave se hitro razvijamo in vse boljši smo tudi pri 
regulaciji. Manj se lahko pohvalimo v zvezi s spornimi interesi na področju lokalne 
samouprave in sistema plač, tudi kar se tiče zakonodaje bodo še potrebne številne 
spremembe. Priča smo bili temu, da se je vse do sredine devetdesetih let prejšnjega stoletja 
na posodabljanje javne uprave precej pozabljalo. Pri nas je po navadi tako, da kar koli je 
predlagala ali naredi politika, slovenska javnost zelo slabo sprejme, saj je njeno zaupanje, 
vanjo zelo slabo. Temu smo lahko bili priča v zadnjih nekaj letih, saj smo bili deležni 
množičnih stavk. Leta 2010 so zaradi znižanja plač ter množičnega odpuščanja protestirali 
javni uslužbenci, leto kasneje je na referendumu padla pokojninska reforma, ki naj bi bila 
ena izmed ključnih reform, če bi želeli Slovenijo uspešno pripeljati iz krize. Lansko leto smo 
bili deležni stavke zdravnikov, sprejela naj bi se tako opevana zdravstvena reforma, ki vse do 
danes še ni bila realizirana. 
Pri upravnih reformah so mnenja, da bodo lažje sprejete, če se bodo prilagodile lokalnim 
razmeram, ki se izvajajo preko obstoječih institucij in če teh institucij in praks ne bodo 
obsojali. Tukaj bo morala Slovenija narediti ključen preobrat, če želi imeti uspešno izvedene 
reforme. V Sloveniji tisti, ki predlagajo reforme, morajo slediti ljudem, ki že imajo pomembne 
položaje v upravi. Dejstvo pa je, da ne samo pri nas tudi v drugih državah je moč čutiti 
potrebe po uvedbah upravnih reform. Nekatere države so pri tem zelo uspešne, druge malo 
manj, nekatere pa sploh ne posvečajo velike pozornosti na uvedbo le-teh.  
Javna uprava na Hrvaškem ima značilnosti strogo decentralizirane uprave. Hrvaška se vse do 
sedaj ni odzvala s potrebnimi spremembami za javno upravo in zato je pred njo dolgotrajen 
in zapleten proces reform, ki vključuje modernizacijo javne uprave. Morala bo opraviti 
celovito analizo trenutnega stanja. Zgledovati bi se morala iz izkušenj predvsem 
zahodnoevropskih držav (danski model), a seveda je treba pri oblikovanju reform ukrepe 
prilagoditi na razmere in potrebe Hrvaške. Hrvaška poleg upravnih reform potrebuje tudi 
celovito modernizaciji javne uprave, kar pa pomeni, da bo morala večjo pozornost usmeriti 
na državljane, demokratizacijo ter tudi na boljšo strokovnost in učinkovitost. Izvesti bo 
morala ukrepe, ki bodo pripomogli k uspešnemu sistemu reform. Prav tako bo morala 
opustiti birokratsko-avtoritativno miselnost in se poglobiti v strukturne spremembe javne 
uprave in to velja tudi za Slovenijo, saj smo si kar se tiče reform javne uprave in na splošno 
javnega upravljanja s Hrvaško zelo podobni.  
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Večina držav se je lotila reform javne uprave in obsežne modernizacije. Če pogledamo stanje 
slovenske javne uprave pred desetletjem in njeno stanje danes, lahko opazimo številne 
pozitivne spremembe. Seveda vse še ni idealno, vendar se pomikamo v pravo smer. Iz 
raziskav lahko ugotovimo, da Slovenija, precej zaostaja za najuspešnejšimi državami EU. Če 
pogledamo ostale države, se soočajo s podobnimi težavami kot Slovenija. Če na splošno 
povzamemo, so si države med seboj podobne, a kljub temu, so si na področju spreminjanja 
javne uprave in pri izvedbi reform precej različne. LS in decentralizacija je imela ključno 
vlogo pri reformi javne uprave na Danskem in v Nemčiji, medtem ko se je le-ta redko 
omenjala v zvezi z reformami v VB in na Novi Zelandiji. VB je imela večjo vlogo v procesu 
privatizacije, vendar precej manj kot Danska in Francija. To kaže potrebo, po reformah na 
določenih področjih, ki v državah bolj ali manj izstopajo. Druga ugotovitev se nanaša na 
vzorce držav, ki predstavljajo tipične primere modelov reform. ZDA in Nova Zelandija sta 
državi, ki imata tipične primere tržnih modelov reform javne uprave, v katerih se celovito 
izvajajo koncept NJM, privatizacije in deregulacije. Za Novo Zelandijo lahko rečemo, da 
najbolj uspešno in dosledno izvaja reforme konceptov NJM za razliko od drugih držav. 
Reforme javne uprave so v posameznih državah različne glede na intenzivnost in usklajenost, 
a vsaka izmed njih prinese določen rezultat. Velikokrat se zgodi, da so nekateri reformni 
procesi v nasprotju s politično dejavnostjo, ampak vemo, da je za uspeh reforme ključna 
prav politična podpora. V tem položaju se je Slovenija velikokrat znašla, ampak moramo 
vedeti, da reforme tako, kot pri nas tudi drugje po svetu ne potekajo gladko in brez 
problemov. Tudi v državah z razvito demokratično kulturo in večjo kapaciteto za spremembe 
se kažejo odpori do reform.  
Zaradi zgodovine se je uprava soočala z različnimi izzivi, a danes je njen največji izziv ravno 
vzpostavitev in ohranitev demokratične uprave. V sklopu modernizacije javne uprave je v 
zadnjem času vedno bolj uveljavljena problematika povezovanja demokracije in javne 
uprave, ki se kaže v uveljavljanju koncepta nove javne službe. Ugotavlja se, da so prakse 
tradicionalne javne uprave v današnjem času zastarele, predvsem zato, ker so na upravno 
delovanje začeli vplivati procesi modernizacije ter globalizacije. V Sloveniji še vedno lahko 
nekje zasledimo tradicionalni koncepti delovanja javne uprave, zato lahko rečemo, da je 
uveljavljanje novih reform ravno zaradi tega precej omejeno. 
Nekatere reforme pa so bile oblikovane predvsem pod vplivom NJM, katerega cilj je bil 
usmerjenost k uporabniku in razvojem e-uprave. Uprave si v zadnjih nekaj letih prizadevajo k 
vzpostavitvi bolj decentraliziranega in odprtega modela upravljanja, ki bi nadomestil klasično 
in togo hierarhijo, ki je veljala v preteklosti. Kljub temu se pri proučevanju NJM srečamo z 
različnimi vprašanji in pomislek ali gre pri NJM sploh za paradigmo, kaj je na NJM sploh 
novega, in ali je ta način upravljanja sploh primeren za javno upravo. Slovenija uspešno sledi 
ideji NJM ter strmi k ciljem modernizirati javno upravo na način, da bo možna slediti 
trenutnim trendom in prihodnjim izzivom. Slovenija je na področju uvajanja NJM v javno 
upravo naredila ogromno, saj so bili številni zakoni in projekti usmerjeni v izgradnjo boljšega 
sistemskega okvira. Zadnje prakse ter raziskave kažejo, da je NJM prinesel menedžerske in 
tehnične načine reševanja družbenih problemov.  
Tako kot drugje tudi v Sloveniji reforme temeljijo na preteklih dogodkih in dosežkih. Javna 
uprava se bo morala modernizirati ter strmeti v proces nenehnega izboljševanja, a za tak 
korak bo potreben določen čas. Slovenija je najprej morala iti v smeri politike boljše 
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zakonodaje, ker tukaj smo precej slabi. Če pogledamo, samo področje javne uprave, imamo 
še vedno veliko zakonov, predpisov ter uredb. V Sloveniji skorajda ni področja, ki ga ne bi 
urejal določen predpis ali zakon. Vedno več je sprejemanja novih predpisov, ki so vedno bolj 
zapleteni in nerazumljivi v očeh javnosti. Reforma slovenske uprave se je po letu 2000 
osredotočila predvsem na zakonodajne projekte ter ključne zakone, ki bi pripomogli k 
modernizaciji slovenske javne uprave. Pomemben korak k pripravi boljše zakonodaje se je v 
Sloveniji uveljavil z Resolucijo o normativni dejavnosti v obliki presoje učinkov regulacije. 
Hitro lahko ugotovimo, da sistem ne deluje tako kot so si želeli, to pa zato, ker se mnogi ne 
držijo smernic ali pa se izpolnjujejo le minimalni standardi pri čemer presoja učinkov 
regulacije nima nobenega smisla.  
Razvoj slovenske javne uprave se ni zaustavil, temveč se nadaljuje. Vsekakor javnost še 
naprej pričakuje nadaljnje izboljšave. Moramo vedeti, da javno mnenje ni bilo nikoli najbolj 
naklonjeno upravi. Javna uprava se mora nenehno prilagajati in se izboljševati, a kljub temu 
uporabniki z njo niso čisto povsem zadovoljni. Zavedati se moramo, da ima javna uprava na 
tem področju še, kar veliko dela, da bo uspela v celoti izboljšati samo delovanje. Veliko 
imamo administrativnih ovir, ki zmanjšujejo konkurenčno prednost. Kar se tiče portala e-
uprava, bi lahko bilo na voljo še dosti več storitev, kot jih imamo sicer. Razviti bo potrebno 
tudi sodobna orodja na področju ravnanja ljudi pri delu. Plačni sistem bo treba stabilizirati in 
odpraviti vse njegove napake. LS bo potrebno posodobiti in končno sprejeti nek sporazum, 
da se ustanovijo pokrajine. Kakovost regulacije je šibka točka dobrega vladanja, saj še nista 
v celoti razvita potreba sodelovanja javnosti in skrbna presoja učinkov regulacije. Lahko 
povzamemo, da je prostora za izboljšave še veliko. Zavedati se moramo, da je nadaljnji 
razvoj v veliki meri odvisen od podpore vodstva predvsem pa od politične volje. Pričakujemo 
lahko, da se bodo pričakovanja uporabnikov povečala, zato se bodo vlade in politične stranke 
primorane posvetiti problematiki modernizacije javne uprave. Za večji uspeh nadaljnjih 
reform bo treba izboljšati sam sistem, vključno s kulturo, ki smo si jo ustvarili sami. Z dobro 
izvedenimi reformami bo Slovenija eno stopničko bližje k moderni in uspešni javni upravi.  
Pri strategijah razvoja uprave bo nujno potrebna evalvacija sedanjega stanja, ki skoraj pri 
vseh zastavljenih strategijah manjka. Manjka nek celostni pregled nad celotno situacijo iz 
različnih področij. Pretekle reforme so vsekakor zelo pomembne za razvoj javne uprave, 
vendar nekega ključnega napredka niso prinesle, saj je zaupanje državljanov v delovanje 
javne uprave še vedno slabo. S priporočili OMCD in Evropske komisije bi morali v Sloveniji 
marsikaj spremeniti in drugače zastaviti, ampak smo vse to vzeli preveč neresno. Lahko 
vidimo, da so priporočila OMCD v strategijah skoraj v celoti neposredno prepisana, brez 
kakršnega koli kritičnega preverjanja. Ne zavedamo se, da OMCD rešitve ne oblikuje z nami, 
ampak za nas. 
 
Primer Borut Pahor je v nekem intervjuju leta 2010 dejal, da bo pri nas potrebna 
implementacija, ki jo bo vlada spremljala prek »semaforja reform«, ki nam bo dal jasno 
predstavo, na katerih področjih vlada napreduje in na katerih zaostaja. S tem naj bi prikazali, 
katere ukrepe želijo doseči, ter kakšna naj bi bila implementacija teh ukrepov. Tak razvoj bi 
bilo zelo zanimivo spremljati, vendar tako kot marsikaj je tudi to ostalo samo na papirju in se 
vse do danes še ni realiziralo v praksi.  
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Magistrsko delo bi zaključila z mislijo od Irene Bačlije, ki pravi, »da oziranje za najboljšimi 
praksami v tujih sistemih, nas ne bo pripeljalo do celostnega pristopa reform, ki si ga želimo, 
oziroma ga nujno potrebujemo. Mogoče bomo na tej poti raziskovanja spoznali, da trava ni 
vedno bolj zelena na drugi strani ograje, ampak je ista«.  
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